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ABSTRAKT

Teoreticka Cast’ sa ststred’'uje na koncept Stihlej vyroby, teériu hodnotového managementu
a systému tlaku a tahu. V praktickej Casti su spracované analyzy a rozbor st¢asného stavu

podniku.

V zavereCnej Casti projektu je spracované vyhodnotenie a porovnanie sucasného a

buduceho stavu, z ktorého vyplyvaju Gispory a prinosy pre firmu.

KTIacové slova: stihla vyroba, plytvanie, hodnotovy management, mapovanie hodnotového

toku, rozmiestnenie vyroby

ABSTRACT

The theoretical part focuses on a concept of lean production, the theory of value
management and the pull and push system. In the practical part are processed and analyzes

the current state of the company.

The final part contains the project evaluation and compares current and future states

concluding with costs reduction and further benefits for the company.

Keywords: : lean manufacturing, wastes, value management, value stream mapping, layout
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UvVOD

V sti¢asnej dobe mnoho podnikov stoji tvarou v tvar stale posilitujucej konkurencii
a potrebe efektivneho vyuzivania zdrojov. Rasti poziadavky na vyssiu kvalitu vyrobkov
a sluzieb, rychlejsie dodavky a zostavajuce alebo nizsie ceny. Pokial’ sa podnik chce
udrzat’ na trhu, musi neustale nielen sledovat’ situdciu na fnom, ale aj vyvijat’ svoje vyrobky
a modernizovat vyrobné postupy, zlepSovat’ pracovné procesy a zariadenia.
Neoddelitelnou sucastou je zvySovanie pridanej hodnoty vyrobkov. Len neustdlym
zvySovanim pridanej hodnoty podnik méze prezit na domacom ale aj na celosvetovom
trhu. Doraz na plnenie tohto ciela je kladeny na aplikdciu metdd priemyselného
inZinierstva. Zavedenie metdd priemyselného inZinierstva prindsa zmeny v podnikovych

procesoch a prinasa podniku Sancu na zvySenie konkurencieschopnosti.

Cielom diplomovej prace je analyzovat’ sucCasné priestorové usporiadanie vyrobnej haly
pomocou Value Stream Mapping, navrhnit nové usporiadanie pracoviska a eliminovat

plytvanie. Cela praca je rozdelena na dve ¢asti teoreticku a prakticka.

V teoretickej Casti je spracovand literarna reSerS, ktora sa zaobera zdkladnymi
informaciami z oblasti priemyselného inzinierstva, Stihleho podniku, Stihlej vyroby
a logistiky. Dalej s v teoretickej &asti spracované a blizsie popisané vybrané metody
priemyselného inZinierstva, ktoré s ¢asto aplikované v stvislosti s navrhovanim nového

priestorového usporiadania pracovisk.

V Casti praktickej je predstavena spolo¢nost Ceska zbrojovka a.s. a &ast’ nezbrojovej
vyroby podniku SBU Automotive, pre ktora je spracovavany projekt.  Najskor
je prevedena analyza sucasného stavu a siCasného usporiadania vyroby a jednotlivych
pracovisk. Snahou v tejto Casti je identifikacia plytvania, analyza a identifikacia prileZitosti
pre zlepSenie. Pomocou mapovania hodnotového toku st odhalené obmedzenia, ktoré sa
vV podniku vyskytuji a nésledne st identifikované prileZitosti pre zlepSenie sucasné¢ho

stavu.

Neoddelitelnou sucastou celej prace je vypracovanie projektu, ktory povedie k splneniu
cielov diplomovej prace. Projekt je zamerany na nové priestorové usporiadanie vyrobnej
haly a eliminaciu plytvania. V zavere projektovej Casti si navrhnuté rieSenia a zhodnotenie

projektu z hl'adiska nakladov a prinosov pre spolo¢nost’.
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1 PRIEMYSELNE INZINIERSTVO

1.1 Priemyselné inZinierstvo

Priemyselné inZinierstvo je odborom, ktory spéja poznatky z matematickej Statistiky, d’alej
poznatky z technickych odborov ako aj zoblasti psychologie a sociologie a hlada
optimalny spdsob, ktorym by sa zabezpecila produkcia vyrobkov a sluzieb vo vysokej
kvalite a s minimalnymi nakladmi. Taktiez sa snazi optimalne vyuzivat' vsetky faktory,
ktoré vstupuji do vyrobného procesu. Zmyslom priemyselného inzinierstva je
navrhovanie, koordinovanie a organizovanie vyrobnych systémov, pracovnikov, materialu,
energie a informécii s cielom maximalizovat’ produktivitu podniku. Moderné chapanie
priemyselného inzinierstva v sebe zahfna aj socioekonomicky aspekt vyroby a to zapojenie
I'udského faktoru do produkéného procesu a tak isto aj spatnu vézbu tzn. pdsobenie vyroby

na ¢loveka a jeho pripadné negativne vplyvy. (Tucek, Bobak, 2006, s. 106)

Metody, ktoré sa pouzivaji v priemyselnom inZinierstve sa rozdeluji na Styri hlavné

skupiny:

¢ planovanie, navrhovanie a riadenie
e uplatiiovanie 'udského rozmeru
e technologické aspekty

e kvantitativne a kreativne metddy.

Tieto skupiny pokryvaji hlavné aktivity priemysleného inZinierstva, ktorymi su
projektovanie, zavadzanie a zlepSovanie. Vysledkom tychto aktivit je 'ahSia, rychlejSia a
lacnejSia vyroba a tvorba produktov vo vysokej kvalite a poskytovanie kvalitnych sluzieb.

(Magin, vytlagil, 2000, s. 82)

1.1.1 Priemyselny inZinier

Priemyselny inzinier by mal mat’ znalosti zdkladnych metod priemyselného inzinierstva,
znalosti technickych, technologickych a ekonomickych zakladov podnikovych procesov a
hlavne socidlne pracovné a komunikacné vlastnosti s kreativnym pristupom k rieSeniu
problémov v tymovej spolupraci. Priemyselny inzinier musi mat’ taktieZ prehl’ad o tom ako
fungujt jednotlivé prvky vyrobného podniku a podnikovych procesov a musi byt’ schopny
organizacie a riadenia projektov, ktoré vedu k podnikovym zmenam. (Tucek, Bobak, 2006,

s. 108)
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Priemyselny inzinier sa musi na jednotlivé podnikové procesy pozert’ jednak s nadhladom
a taktiez sa musi zaoberat komlexnym rieSenim problému. Jeho kone¢nym cielom je
zvySovanie ziskovosti, produktivity a kvality vd’aka neustalemu zlepSovaniu procesov a

odstrafiovaniu plytvania vo vSetkych oblastiach podniku. (API, ©2005-2012)

1.2 Historia priemyselného inZinierstva

Prvé prace, ktoré sa dotykaji problematiky premyselného inzinierstva, vznikli uz za cias
Adama Smitha a jeho nasledovnikov avsak za prvého priekopnika v oblasti priemyselného
inzinierstva sa povazuje Ch. Babbage — matematik , ktory na zaciatku devétnasteho
storocia popisal problematiku Casovej osi vo vyrobe, efekty rozdelenia vyrobnej operacie

¢1 vyhody opakujlcej sa prace a problémy vymeny néstroja pri prechode na in operaciu.

e 2. svetovad vojna — velké rozsSirenie priemyselnych aktivit v USA, ktoré boli
podnetom pre rychlo stiipajlici vyvoj v priemyselnom inZinierstve

e 1940 — 1946 — v tomto obdobi vzniklo mnoho metdéd priemyselného inZinierstva
ako napr. normy dopredu uréenych ¢asov, hodnotové inZinierstvo alebo systémova
analyza

e po obdobi 2. svetovej vojny — v oblasti priemyselného inzinierstva nastalo vel'mi
vyznamné obdobie, pocas ktor¢ho boli vyvinuté nové metddy priemyselného
inZinierstva a roz8irilo sa aj pouzitie principov a technik priemyselného inZinierstva
a
Vtomto obdobi sa vyskytlo Sest vyznamnych technik a faktorov, ktoré boli
vyuZzivané vo vel’kej miere:

1. Priemyselné inZinierstvo a pocitace

Vyvoj systémovej analyzy a projektovania

Aplikacia matematickych a Statistickych metdd

Techniky planovania sieti a ich aplikacie

Hodnotové inzinierstvo

Behavioralna veda a 'udské faktory (Cerny, 2004, s. 7-10)

© o k~ w N

1.3 Produktivita

S priemyselnym inzinierstvom vel'mi uzko suvisi produktivita. Produktivita je mierou,
ktora vyjadruje vyuzitie zdrojov pri vytvarani produktu. Urcuje ako dobre su tieto zdroje

vyuzivané. VSeobecné vyjadrenie produktivity je pomer medzi vystupom z procesu a
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vstupom, ktory je potrebnym zdrojom procesu. Priemyselny inzinier alebo manazér, ktory
sa zaobera produktivitou na podnikovej Girovni, musi mat’ na paméti vSetky faktory, ktoré
ju ovplyviluju. Vsetci zainteresovani sa zhodnu v tom, ze produktivita musi neustale stupat’
pre udrzanie dostato¢nej konkurencieschopnosti a dosahovania zisku. Musi sa jednat’ o
stratégiu so vSetkym Co k stratégii patri. Prednost’ pred strategickymi néstrojmi, by vSak
mali dostat’ nastroje taktické, kedy pouzivanie taktickych nastrojov, technik a metdd
Kk odstraiiovaniu plytvania, taktiez mdze priniest’ zvySenie produktivity a rast zisku. Pri
dosiahnuti urcitej miery zlepSenia aktivit, pri ktorych vznika hodnota produktu sa podnik
moze dostat’ ¢i uz na nové trhy alebo zvysit' a rozsirit' svoj podiel na trhu stavajucom.

(Masin a Vytlacil, 2000, str. 27)

Produktivita je ovplyvnena rdoznymi faktormi, ktoré moézeme rozdelit na priame a
nepriame, pretoze je ovplyviiovana nielem faktormi, ktoré sa nachadzaji vo vnutri

podniku, ale pdsobia na fiu aj vonkajsie faktory, ktoré st mimo podnik. St to napriklad:

e Postupy préce a pracovné metody

e Kvalita strojového parku

e Vyuzitie kapitalu

e Schopnosti pracovnikov

e Systém odmenovania a hodnotenia

o Urovei vyuzitia metod priemyselného inZinierstva
e InfraStruktura

e Narodné hospodarstvo a stav ekonomiky (Masin a Vytlacil, 2000, str. 34)
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2 STIHLY PODNIK

Stihly podnik a §tihle pracovisko su zakladom §tihlej vyroby. Usporiadanie pracoviska
v podniku v duchu $tihleho myslenia je dblezité nielen z hl'adiska odstrafiovania plytvania,
ale hlavne z hladiska zefektivnenia vsetkych cinnosti v podniku. Na tom ako je
pracovisnko navrhnuté zavisia pohyby pracovnikov, ktoré musia pocas prace vykonavat
kazdy den. Na tieto pohyby potom priamo nadvédzuje spotreba ¢asu, vykonové normy,

vyrobné kapacity a in¢ parametry vyroby. (Kosturiak a Frolik 2006, s. 24)

Stihly podnik je o principoch, nie o metédach. Je to organizacia, v ktorej si jednotlivi
pracovnici osvojili prvky Stihleho myslenia a hlavne prirodzene ich pouzivaju pri praci,
myslia a konaji podla tychto principov. Pracuju na zaklade uspokojenia externé¢ho a
interného zakaznika a kazdy den zlepSuju nie€o na svojich schopnostiach a vo svojom

okoli pracovnom, ale aj sikromnom. (Kosturiak a Frolik 2006, s. 42)

Principy Stihleho podniku sa objavili uz v Batovych zavodoch, preto aj tunajsie podniky

maju pevny zdklad, na ktorom mdzu stavat’ a rozvijat’ podnik v duchu Stihleho myslenia.
Principy sustavy riadenia firmy Bat’a:

e integracia namiesto atomizacie prace

e neustale zlepSovanie vyrobnych procesov, inovacie, zvySovanie kvality

e samosprava dielni, spolupodnikatel’stvo

e podiel na zisku alebo podiel na zvySovani produktivity

e organizacna pruznost’ a jasna zodpovedost’

e vyuZivanie novych technoldgii automatizacia a autonomizacia pracovisk

e sluZba verejnosti, orientacia podniku na l'udi

e tyzdenné vnutropodnikové uctovnictvo a finan¢né riadenie

e orienticia na spravne hospodarenie s Casom, ¢as, ktory nieje vyuzity na premenu

materidlu v kone¢ny vyfobok je casom stratenym (Kosturiak a Frolik 2006, s. 42)

2.1 Timova praca

Timovou pracou rozumieme efektivnu formu organizacie Tudskej prace. Prebieha
V trvalom rozvoji pracovnych vztahov ¢lenov, ktori su v time a maju rozvrhnuté pracovné

role, ktoré si moézu aj sami ¢lenovia timov urovat po vzajomnej dohode podla vlastnej
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volby. Vo sfére priemyslu a sluzieb mézeme z hladiska timového uplatnenia rozliSovat

nasledujuce typy timov:

e timy pre zlepSovanie procesov
e timy simultalneho inzinierstva
e projektové timy

e procesn¢ timy

e vyrobné timy (Masin a Vytlacil, 2000, s. 123-130)

Timova praca je dolezita pre zakladné a spravne fungovanie vacsiny prvkov v podniku. Je
podstatna hlavne z hl'adiska komunikacie medzi pracovnikmi, pretoze védascina plytvania
V podniku tizko suvisi alebo je priamo zapri¢inena nedostatocnou alebo zlou komunikaciou
na pracovisku. Tym je ovplyvnena aj spolupraca medzi pracovnikmi. V podniku st
dolezité okrem inych timy projektové a timy procesné. Sucast'ou prace v time a zakladom
zostihl'ovania podniku je kaizen, ktory spociva v neustalom zlepSovani. Pracovnici by mali
okrem manualnej prace aj mysliet. Mali by byt vedeni k tomu, vidiet problémy a po ich
identifikacii na ne upozoriovat a aktivne odstranovat’ ich pri¢iny. Management by teda
mal mat’ snahu o vyuZivanie potenciondlu, skdsenosti, poznatkov z procesu, ktorymi

disponuje len pracovnik ktory sa aktivne zapaja do pracovného procesu.

Vhodné pracovné, priestorové a organizatné¢ podmienky st faktory, ktoré su pre pracu
v time vel'mi potrebné¢ a mali by byt za tymto ucelom vytvorené. To spociva obvykle
V zmene layoutu a vo vytvoreni vyrobnych buniek. Bunkové usporiadanie vyrazne skracuje

materialové toky a vytvara pre efektivnu timovu pracu nasledujuce podmienky:

e zodpovednost’ za proces, vlastné timové teritérium
e striedanie prace a viacobsluha

e obohacovanie préace a rozSirovanie prace

e jednokusovy tok namiesto vyroby v davkach

e nizko nakladova automatizécia (Kosturiak a Frolik 2006, s. 25)
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2.2 Stihle myslenie

Stihle myslenie ma hlavné zasady, ktoré je potreba dodrziavat’ pre eliminaciu plytvania

Vv podnikovych procesoch a maximalizaciu pridanej hodnoty. (Shingo 1985, s. 89)

1. Ulohy sa plnia v timoch, eliminovanie konkurencie, zamedzenie konfliktom,
odstrafiovanim ich pricin.

2. Zodpovednost’ kazdého za vSetky ¢innosti, ktoré prebiehaju podla stanovenych
Standardov.

3. Spitné vizby, intenzivna informacna otvorenost, spravna komunikacia, ucenie sa

Z chyb.

Najvyssiu prioritu ma zdkaznik, vSetko v podniku sa orientuje na zakaznika.

Podnik sa musi zamerat’ na ¢innosti, ktoré pridavaju hodnotu.

Jednoducha interpretacia pracovnych postupov a ich Standardizécia.

Neustale kazdodenné zlepSovanie.

Identifikacia problémov a okamzité odstranovanie ich pricin.

© o N o g &

Predchadzanie problémom myslenim a planovanim dopredu.
10. Malé zvladnutel'né kroky, spédtna vdzba na kazdom kroku riadi nasledujuci krok,
zvySovanie rychlosti rychlym sledom krokov po sebe. (Kosturiak a Frolik 2006, s.

38)
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3 STIiHLA VYROBA

V USA a v krajinach zapadnej Eurdpy bol po desatrocia vyuzivany princip hromadne;j

vyroby z vel'mi silno centralizovanym riadenim. Podniky sa zameriavali hlavne na vysoku

produktivitu a nizke néklady. Zakaznik a jeho individualne poziadavky v tomto systéme

nepatrili medzi najvyssie priority. Oproti tomuto systému vytvorili Japonci koncept stihlej
vyroby. (Ketkovsky, 2001, s. 65)

Nasledujuce rozdelenie v tabul’ke porovnava klasické myslenie vo vyrobe a principy Stihlej

vyroby:

Tabul’ka 1 Rozdiely tradi¢na vs. Stihla vyroba

Tradi¢na vyroba

Stihla vyroba

vysoka kvalita = vysoké naklady

vysoka kvalita = nizke naklady

e vysoké vyrobné davky = nizke vysoké vyrobné davky = vysoké
naklady naklady

e racionalizacné projekty — pokyn racionaliza¢né projekty - v mieste
zvrchu vyskytu problému

Znizenie nékladov na vyrobu a
zlepSenie vyroby - mozné len s
investiciami do automatizacie

Znizenie ndkladov na vyrobu a
zlepSenie  vyroby -  vyuZitie
potencionalu pracovnikov

pokrok = komplexné rieSenia

pokrok = mnozstvo malych rieSeni

chyby — urcité percento patri k
vyrobe

chyby — nutné okamzité odstranenie
chyb a ich pricin

straty a plytvanie — akceptované
niektoré formy

straty a plytvanie — nevyhnutné
odstranit’ v§etky formy

Zdroj: (Tucek a Bobdk, 2006, s. 230)

Zakladné¢ kamene Stihlej vyroby polozila v Japonsku po druhej svetovej vojne firma

Toyota, ktora zaviedla svoj jedineény systém vyroby Toyota Production System (TPS).

TPS spolu s pristupmi Six Sigma patria medzi trendy presadzujice Sa v oblasti vyroby
v mnohych podnikoch. (Liker, 2007, s. 30)

James Womack a Daniel Jones oznacuju Stihlu vyrobu ako proces, ktory sa sklada z piatich

krokov:

vymedzenie hodnoty pre zakaznika

vymedzenie hodnotového toku

dosiahnutie aby hodnotovy tok ,,prudil*
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e _ tah“ smerom od zakaznika

¢ usilovanie o dosiahnutie excelentnosti (Womack a Jones, 1996, s.43)

3.1 Plytvanie z pohPadu priemyselného inZinierstva

Plytvanim su vSetky cinnosti, ktoré nepriddvaju hodnotu vyrobku alebo sluzbe a su
vykonavané pri realizacii a vyrobe produktu. Tieto ¢innosti sa nepodiel'ajii na zvySovani
zisku podniku a zvySuju cenu produktu, ktort zdkaznik nieje ochotny akceptovat’. (IPA,

©2012)
Medzi hlavné formy plytvania vo vyrobe patria:

Nadvyroba- vyraba sa prili§ vela alebo prilis skoro

Nadbytocna praca- ¢innosti, ktoré st nad riamcom definovanej Specifikacie
Zbyto¢ny pohyb- ¢innost’, ktora nepridava hodnotu

Zasoby- presahujiice minimum potrebné na splnenie vyrobnych planov
Cakanie- na suéiastky, material, informacie alebo sledovanie prace stroja
Chyby- odstrafiovanie nekvality

Doprava- nadbyto¢na manipulacia a doprava

O N o O A~ w DB

Nevyuzity potencial pracovnikov (Kosturiak et al., 2010, s. 12)

Plytvanie sa vyskytuje v kazdej firme a je potreba, aby ho zamestnanci vedeli identifikovat’
a nasledne toto plytvanie odstranovat. Tymto spdsobom sa zniZia ndklady a zvysi sa
produktivita prace. Dolezité je pri identifikacii plytvania hl'adat’ pri¢iny problémov, ktoré

treba odstranit’. (API, ©2005-2012)

3.1.1 Odstranovanie plytvania

Prikladom pre dokonalé odstrafiovanie plytvania je firma Toyota, ktord sa uz v Styriciatych
a pat'desiatych rokoch minulého storocia sustredila v kazdom kroku vyrobného procesu na
odstraiiovanie Casovych zdrZani a strat materidlu. Potreba rychlych a vel'mi pruznych
procesov, ktoré poskytnu zakaznikovi preste to ¢o potrebuje, v ¢ase, v ktorom to potrebuje
a Vnajvy$Sej moznej kvalite s akceptovatelnymi nakladmi su zakladné podmienky

uspesného ,,Stihleho* podniku dnesnej doby. (Liker, 2007, s. 31)
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3.2 ZlepSovanie podnikovych procesov

Procesom je vSetko Co vytvara urcité¢ vysledky, ktoré podnik dodava svojim zakaznikom.
Jedna sa o skupinu ¢innosti, nie o jedinl ¢innost’ a tieto Cinnosti su v procese vzajomne

prepojené a organizované. (Hammer, 2012, s. 62)

Podnikové procesy — bussiness process st sthrnom ¢innosti, ktoré transformuju vstupy na
vystupy tzn. vyrobky a sluzby, pre iné procesy alebo zdkaznikov, pouzivajuc k tomu

pracovnikov a nastroje. (Repa, 2006, s. 13)

VSTUPY

VYSTUPY
[ Dodavatel _—" Pod. proces —" Zakaznik }
W

Obrazok 1 Schéma podnikového procesu (Zdroj: vlastné spracovanie)

ZlepSovanie podnikovych procesov je v sucasnosti nutné pre udrzanie podniku na trhu.
Zakaznici ziadaji stale lepSie produkty a sluzby, preto podniky neustidle uvazuju o
zlepSovani svojich procesov. Pokial' je zakaznik nespokojny a nedostane ¢o Ziada, ma
moznost obratit’ sa na konkurencné firmy. Preto v ramci konkurenéného boja mnoho
firiem usiluje o priebezné zlepSovanie podnikovych procesov. Tento pristup je postaveny
na porozumeni a analyze podnikového procesu, z coho vyplyvaju podnety pre zlepSovanie

procesu. (Repa, 2006, s. 14)

Pre dosiahnutie ,.Stihlosti“ je nutné odstranovanie plytvania a neustale zlepSovanie
podnikovych procesov. V podnikovych procesoch je dolezité aby objednavka od zékaznika
presla jednotlivymi procesmi v podniku ¢o najrychlejSie, pri miniméalnych nakladoch

S dodrzanim predpisov a Standardov. (KoSturiak et al., 2010, s. 15)
Medzi hlavnych sedem oblasti, na ktoré sa orientuje zlepSovanie procesov patri:

e TUzke miesto- zvySenie prietoku cez uzke miesto

e odstraiiovanie variability nestabilnych procesov

e odstraiiovanie plytvania v procesoch, zostihlovanie procesov

e kvalita vyrobkov alebo procesov, s ktorymi je zadkaznik spokojny
e inovéacie- zmeny procesov s ohl'adom na nové vyrobky

e neumerne zatazujlice pracovisko- zataZzovanie Cloveka vysokou namahou
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e neproduktivne procesy, ktoré nespliiajii vyty¢ené ciele (Kosturiak et al., 2010, s.
16)

3.2.1 Toky v podnikovych procesoch

Zasadou spravneho podnikového procesu je vytvorenie nepretrzitého plynulého
procesného toku, ktory umozni a odokryje problémy, ktoré je potreba odstranit’. Pre
podnik, ktory chce dosiahnut’ ,.Stihlosti“ je délezité vytvorenie nepretrzitého toku vsade
tam kde je to mozné a vhodné. Nepretrzity tok vedie k skracovaniu ¢asu, ktory je potrebny
K premene suroviny na hotovy vyrobok, taktiez vedie k najlepSej kvalite, k najniz§im
nakladom a k najkrat§im lehotam dodavok. Vytvaranie toku materidlu alebo informacii
nachddza pripady neefektivnosti a tie vyzaduji okamzité rieSenia. Na rieSeni dan¢ho
problému sa podiel’aju vsetci zicastneni, pretoze proces stoji az do vyrieSenia problému.
Tymto su motivovani vSetci v podnikovom procese, aby sa problém vyrieSil v ¢o
najkratsom moznom c¢ase. V tradiénych podnikatel'skych procesoch dochadza k pripadom
neefektivnosti, ktoré su cCasto skryté a nevidené zo strany zucastnenych a dochadza

k zna¢nym stratam v podnikatel'skych procesoch. (Liker, 2007, s. 122), (Salvendy, 2001, s.
2796)

V plynulom toku sa vyuziva tahovy systém riadenia, vyrobné zakazky sa nepretlacaju cez
vyrobné procesy ako v tradicnych systémoch, ale prechadzaju vyrobou v sulade s pull
principom. Kazdy pracovnik je zodpovedny za zaistenie poziadavky nasledujuceho
vyrobného stupiia. Tento stupeii sa stava internym zakaznikom, ktoré¢ho poziadavky musia
byt’ splnené za kazdych okolnosti. VyuZiva sa systém riadenia typu Kanban alebo jeho
modifikacie. V plynulom toku je potrebnych menej ploch na vyrobu, dodavky st plnené v
kratSich terminoch a dochadza k lepSiemu prehl'adu vo vyrobe. (Kosturiak a Frolik 2006, s.

27)

3.3 Systém tahu v podnikovych procesoch

Systém t'ahu vo vyrobe odstranuje plytvanie, ktoré vzniké pri vyuzivani tradi¢nej vyroby
tlacnym systémom, v ktorych sa material v okamihu kedy je k dispozicii presuva k
nasledujucim operaciam v smere od zaciatku do konca. V tlaénom systéme je dostupnost’
surovin dand tym, ¢o dava povolenie k vyrobe. Nakup materialu je spojeny s predpoved’'ou
a zadkaznickym dopytom. V tejto vyrobnej filozofii, ktord vyuziva systém tlaku sa

vyskytuje plytvanie v podobe nadvyroby alebo v podobe oneskorenych dodavok. Aby
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podnik obmedzil meskanie dodavok pre zakaznikov, vznikaju hromadné zasoby v skladoch
a na kritickych procesnych krizovatkéch. Nasledne vnikaja uzke miesta, ktoré sa objavuju
v miestach kde nasledujuci proces nedrzi krok s predchadzajucimi vyrobnymi procesmi.
Tlak teda vznikd nie na zaklade trhovych a zikaznickych poziadaviek, ale v dosledku
predchadzajiicej nadvyroby. Z plytvania procesu vyplyva az 80 percent vyrobnych
nakladov. Jedna sa o produktovo orientovanu vyrobnu filozofiu. (Vyvojovy tim, 2008, s. 4-

6)

Zakladné prvky na odstraniovanie nakladov, na ktoré sa zameriava vyroba so systémom
tahu znazornuje obrdzok 2 Ako je vidiet' z obrazku st to: Kanban a dopravnikové pasy,
doba cyklu stanovend pozadovanym objemom, vyroba v bunkdch a vyroba tahana
nadchadzajiicimi procesmi. VSetky tieto prvky sa podiel'aju na odstrafiovani plytvania a

tym na znizovani nakladov v podniku.

Doba cykiu

ZNIZENIE

Stihla vyroba

Obrazok 2 ZniZovanie nakladov systémom t'ahu

Zdroj:(Vyvojovy tim, 2008, s. 7)

V systéme tahu musia byt v prvom rade uvedomeni vSetci Ucastnici vyrobného procesu
od operatorov az po management podniku a nasledne citit zavdzok k odstraiiovaniu

plytvania v podniku a trvalému zlepSovaniu.
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Vyroba systémom t'ahu vo vyrobnom prostredi predstavuje vyrobu poloziek v zavislosti na
poziadavkach alebo spotrebe zdkaznika. V prostredi riadenia a manipuldcie s materialom
predstavuje odoberanie zdsob v néavdznosti na poziadavke operacie, ktora material
spracuvava. AZ po vyslani signdlu od nasledujucej pracovnej operacie material nie je
vydany. V tomto systéme spusta odber zdsob a celu vyrobu zdkaznik a je to trhovo
orientovany pristup k vyrobe. Dochadza k odstraniovaniu plytvania, ktoré vznika

pri tradi¢nej vyrobe formou tlaku.

Vyhody vyroby systémom tahu s prinosom nielen pre podnik, ale tiez pre jednotlivcov
v podniku. Spolo¢nost’ vd’aka vyrobe tahovym systémom dosiahne vyznamné zniZenie
nakladov, efektivneho vyuzitia pracovnej sily a jednoduchej identifikécie problémov, ktoré
su podnetom pre neustale zlepSovanie. Prinosom pre jednotlivca v podniku je vécSia
spokojnost’ v zamestnani, pretoze vykondvaji pracu, ktord uspokojuje poziadavky
zakaznika, zvySuji svoje schopnosti a zrucnosti a su opravneni k neustalemu zlepSovaniu

toku prace. (Vyvojovy tim, 2008, s. 6-11)
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4 STIHLA LOGISTIKA

Stihla logistika sa sustred’uje na pohyb, prepravu a skladovanie materialu a na tok
informacii. Ciel'om $tihlej logistiky je zabezpecit’ ¢o najkratSiu priebeznu dobu vyroby bez
zbyto¢nych zdsob. Oblast’ prepravy, skladovania a manipuladcie zamestnava az Stvrtinu
pracovnikov v podniku, zabera polovicu vyrobnych ploch podniku, a tvori az 87% casu,
Ktory stravi material spracovavany do finalneho produktu v podniku. VysSie uvedené
¢innosti mozu tvorit od 15-70 % celkovych ndkladov na vyrobok. Nespravnou
manipulaciou, dopravou a nespravnym skladovanim dochadza k znehodnocovaniu

materialu ako aj hotovych vyrobkov.
Medzi hlavné formy plytvania v logistike patria:

1. Zasoby, nadbytocny materidl a komponenty- material sa dodava priliz skoro alebo
vo velkych mnozstvach, ¢oho pri¢inou je nepresna dokumenticia alebo chyby
u dodavatela

Zbyto¢na manipulacia- preskladiiovanie, zbyto¢na preprava a presun materialu
Cakanie- na material, komponenty, dopravné prostriedky, informacie

Poruchy- opravovanie a odstrafiovanie portich v logistickom systéme

o B~ w N

Chyby- priprava materialu a komponentov v nespravnom Case a v nespravnom
mnozstve
6. Nevyuzivané prepravné kapacity

7. Nevyuzity potencial a schopnosti pracovnikov (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 29)

4.1 Stihly layout

,Stihle* usporiadanie pracoviska je dalsou doleZitou podmienkou pre dosiahnutie
,,5tihlosti a $tihlej vyroby v podniku. Stihly layout je zvy&ajne tvoreny ,,chrbticou”, ktora

prepaja vzajomne jednotlivé vyrobné bunky a vyrobné procesy navzajom.
Hlavné parametry ,,$tihleho* layoutu tvoria:

e Priamy tok materialu smerom k montaznej linke a expedicii.

e Minimalizovanie prepravy a prepravnych vzdialenosti medzi operaciami.

e Minimalizovanie ploch na medzisklady rozpracovanej vyroby a zasobniky.
e Dodavatelia ¢o najblizsie k zdkaznikovi.

e Priamociare a kratke trasy.
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41.1

Minimalizovanie priebeznych Casov.

Umiestnenie skladov v mieste spotreby a kontrola poétu dielov na skladovacej
ploche.

Odstranenie viacnasobnej manipulacie.

FIFO, PULL systém, Kanban a DBR.

Usporiadanie do buniek a segmentacia.

Flexibilita pri variabilite produktov, mobilné zariadenia.

Nizke naklady na inStalaciu. (KoSturiak a Frolik, 2006, s. 135)

JIT

Systém Just in Time vznikol v spolo¢nosti Toyota pod vedenim Taiichi Ohna a zaobera

sa jednou z priorit managementu a to nakladmi a dodavkami. JIT je revolu¢ny sposob ako

znizit' naklady podniku a zaroven splnit’ vSetky potreby zakaznikov v oblasti dodavok.

(Masaaki, 2005, s. 137)

Just in Time najlepSie popisuju tieto zakladné Styri principy:

1.

4.

Zjednodusovanie — zlozit¢ a prekombinované pristupy, nahradit jednoduchymi
metddami, pokial’ zvladnu to isté.

ZviditeI'nenie — v prostredi priemyselnych a obchodnych procesov je potreba vidiet’
¢o sa deje.

Synchronizécia — organizacia pruZznosti a rychlosti v podnikovych procesoch,
vyrobu potreba synchronizovat’ s aktudlnou potrebou nie s planovanou potrebou.

Neustale zlepSovanie — rozvoj a zlepSovanie celého systému.

Do podmienok pre vyuzitie tychto principov v plnom rozsahu patria:

planovanie a vyroba na objednavku

vyroba malych sérii

elimindcia plytvania

plynuly materidlovy tok

vysoka kvalita vyrobkov

reSpektovanie systému vSetkymi pracovnikmi
eliminacia prestojov

jasna stratégia
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Uvedené podmienky uréuji, ze pre zavedenie JIT je dolezité vysoky zaujem a objem
prace, ktora musi byt orientovana az na uroven jednotlivych dodavatel'ov v podniku. JIT
ma vysoky potencial ako pre samotny podnik, tak pre koncového zakaznika. (Masin

a Vytlagil, 2000, s. 265-266)

Just in Time je metdoda zamerand na lepSie vyuzivanie investicii, materialu, kapacit

a distribucie, ktora vedie k znizeniu zasob.
Hlavné ¢innosti v ramci JIT:

e odstranenie nehospodarnosti vd’aka reorganizacii vyroby a zabezpecovanie vstupov
e implementuje vyhovujuce systémy plénovania a riadenia, ktoré zabezpecuju,
aby bol vyrobny proces riadeny s ohl'adom na zakazky. Vyhovujicou koncepciou

sa vV tomto pripade javi Kanban.

Metoda JIT sa d4 aplikovat’ medzi podnikmi a to medzi dodévate'mi a odberatel'mi alebo
aj vinterne v ramci jedného podniku, popripade medzi jednotlivymi diviziami podniku.
(Tucek a Bobak, 2006, s. 208)

4.1.2 Kanban

Systém kanban je podsystémom vyrobného systému JIT. Je silnym prostriedkom
pre zlepsenie kazdého vyrobného procesu. V¢leneniu kanban systému do vyrobného
systému, musi predchadzat’ priprava. Tato priprava zahfiia planovanie rovnomerného sledu
vyrobkov na konec¢nej montaZznej linke, schému rozplanovanie strojov, normovanie
vyrobnych postupov a skracovanie Casovych strat pri nastavovani, pri zmene vyroby

a podobne. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 267)

Princip metddy Kanban spociva v tom, Ze sa vyrabaji a dopravuji vyrobky len v pripade,
ak nasledny vyrobny tim- zakaznik, zadd objednavku- kanban Kkartu. Pri pohlade
na riadenie a planovanie vyroby ide o vyuzivanie principu pull (fahu) vo vyrobe. V tomto

pripade sa vyraba len to, ¢o je potrebné.
Medzi hlavné prinosy metddy Kanban patri:

e zniZenie zasob a minimalizacia medziopera¢nych zasob
e systémovy tok informdcii v celom procese vyroby

e podpora plynulého toku vyroby pri naraste sortimentu
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e lepsi prehl’ad o stave zasob rozpracovanej vyroby a o vyrobe samotnej
e zniZenie prepravnych nakladov

e jedna sa o jednoduchy, nenaro¢ny a flexibilny systém riadenia

Systém sa vyuziva v kartickovej alebo elektronickej podobe. (Tucek a Bobak, 2006, s. 74)

42 TOC

Theory of Contraints — Tedria obmedzeni — zakladné myslienky tykajlce sa tejto metddy
vznikli a dostali sa do povedomia verejnosti v 80-tych rokoch vdaka Eliyahovi M.

Goldrattovi, ktory ju popisal vo svojej knihe The Goal. (Basl, Majer a Smira, 2003, s. 43)

TOC ako vychadzajuci zéklad pouziva systémovy pristup, pozera sa teda na podnik ako
na systém z globalneho pohl'adu. Neskuma jednotlivé Casti , ale to ako funguje celok.
Jednotlivé Casti tohoto celku sa musia podriadit’ dosiahnutiu ciela , ktory si dany systém
urcil.

TOC teda predpoklada, ze:

e kazdy systém je sucastou vicsieho systému

systém ma urceny ciel’, ktory chce dosiahnut’

systémom sa rozumie celok, ale je nie¢o viac ako len sucet jednotlivych jeho Casti

usilie systému obmedzuje jedna premenna (Basl, Tima a Glasl, 2002, s. 73)

TOC tvrdi, Ze vkazdom systéme existuje aspoil jedno obmedzenie, ktoré brani
V dosahovani vysSej hladiny vykonnosti. Vo vyrobnych podnikoch sa jedna o tzv. Gzke
miesta. Cielom kazdého podniku je najst’ a odstranit’ izke miesta vo vyrobnom ret’azci.

(IPA, ©2012)
Metodu TOC je mozné vyuzit' v nasledujticich oblastiach:

e Vyroba

e Projektovy management

e Logisticky proces

e ZlepSovanie procesov — vizualizcia, zlepSovanie komunikacie, hl'adanie novych

pristupov s ich naslednou realizaciou (Tucek a Bobak, 2006, s. 91)
Postup pri zavadzani metody TOC je obsiahnuty v nasledujucich piatich krokoch:

1. Identifikacia obmedzeni
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2. Rozhodovanie ako maximalne vyuzit’ obmedzenie

3. Podriadenie vsetkého vo vyrobnom procese tomu, aby bolo obmedzenie maximalne
vyuzité

4. QOdstranenie obmedzenia

5. V pripade odstranenia obmedzenia, pokracovanie bodom 1. (IPA, ©2012)

Prvym krokom je teda identifikacia obmedzenia. Toto obmedzenie mdZze byt interné alebo
externé, hmotné alebo nehmotné. V d’alSom kroku sa jednd o maximalizaciu vyuzitia
obmedzenia, pretoze minuta straty v tomto obmedzeni je stratou celého systému. V kroku
tri sa jedna o celkovy pohlad na podnik. Prisposobovanim c¢innosti a procesov
podnikovému obmedzeniu sa eliminuji postupy, ktoré by viedli len k optimalizacii
¢iastkovych cielov. V kroku Styri sa jednd o pripadné odstranenie obmedzenia. Krok pat
navratom k bodu jedna vytvori z tohto postupu ur€ity neustale sa opakujici cyklus a je
najdolezitejsim krokom celého postupu lebo udava a zachytava fakt, Ze neexistuju
konecné, trvalé a stale rieSenia a dolezité je sa neustale zlepSovat prave hladanim

a identifikaciou d’al§ich obmedzeni v podniku. (Basl, Majer a Smira, 2003, s. 37-38)
V podnikoch st sledované v ramci TOC tri zakladné ukazovatele:

e CF - Cash flow

e ROI - Navratnost’ investicii

e NP - Cisty zisk
Podniky sa na dané ukazovatele ststred’uju z dovodu analyzy podnikovych aktivit, pretoZe
len v pripade zlepSovania danych ukazovatelov su tieto aktivity pre podnik vyhodné
a napomahaju podniku k dosiahnutiu stanoveného primarneho ciel’a, ktorym je zarabanie
penazi v sucasnoti aj v budicnosti. Okrem tychto dolezitych finanénych ukazovatel'ov, sa

musia podniky sustredit’ aj na prevadzkové ukazovatele, ktorymi su:

e Prietok — jedna sa o mnoZstvo penazi, ktoré vyrobny systém vyprodukuje
za jednotku Casu.

e Zasoby alebo Investicie — mnozstvo penazi, ktoré je viazané vo vyrobnom systéme,
aby vyrobny systém mohol vyrabat'.

e Prevadzkové ndklady — néklady alebo mnoZstvo penazi, ktoré je potreba vkladat

do vyrobného systému pravidelne, aby mohol vyrobny systém pracovat’.

Metoda a myslenie v duchu TOC udava dosahovanie ciel'ov v nasledujucom poradi:
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1. Maximalizécia prietoku
2. Minimalizacia z4sob

3. Minimalizacia prevadzkovych nakladov (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 51-52)

421 DBR

Drum — Buffer — Rope je princip pre riadenie vyroby, ktory kladie najvacsi doraz
na maximalne vytazenie uzkeho miesta vo vyrobnom procese. Pristup DBR patri do

oblasti synchronizacie tokov.

Drum (Bubon) — uréuje tempo, ktorym produkty prechadzaju vyrobou. Musi byt’ v sulade

s poziadavkami zakaznikov na jednej strane a s obmedzeniami podniku na druhej strane.

Buffer (Naraznik, Zasobnik) — nachadza sa pred tizkym miestom, zabezpecCuje plynulost’
vyroby a maximalne plné vyuzitie. Slizi pre pripad nahodnej udalosti, pre ochranu
planovanych dodacich terminov. Potrebné je rozliSovanie ¢asového a kusového zasobnika.
Casovy zasobnik reprezentuje pridavna priebezni dobu vyroby, tito umoZiiuje, aby
material dosiahol planovaného bodu vyroby o planovany c¢asovy usek skor. Kusovy
zasobnik sa skladd zo zdsob hotovych vyrobkov, rozpracovanej vyroby alebo materialu,
ktoré umoznia splnit’ objednavky od zdkaznika aj v pripade, Ze je dodacia lehota kratSia

ako priebezna doba vyroby.

Rope (Lano) — je vsulade s bubnom, ,taha“ produkty z predchadzajiacich vyrobnych
operacii. Jedna sa o planované uvolnenie materialu a komponentov do vyroby. Funkcia
lana je teda synchronizovanie vSetkych nekritickych vyrobnych zdrojov. (Tucek a Bobak,

2006, s. 73; Basl, Majer a Smira, 2003, s. 97-112)

DRUM

uzke miesto

H e

BUFFER

zasobnik
ROPE

lano

Obrazok 3 Drum — Buffer — Rope

Zdroj: (Vlastné spracovanie)
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422 OPT

Optimized Production Technology je koncept riadenia vyroby, ktory je zamerany na
optimalizaciu vyrobnych tokov. Cielom je maximalne vyuZzivanie uzkych miest v podniku.
V praxi je OPT vyuzivana spolo¢ne s DBR, s ktorou je vel'mi uzko spojend. Riadenie

podl'a OPT sa realizuje podl'a nasledujucich zakladnych pravidiel:

e harmonizacia toku prace, nie kapacit

e Vvyuzitie systému a vykon vyroby s ur¢ené kapacitami uzkych miest v procese

e snaha o maximalne vyuzivanie kapacit jednotlivych pracovisk nevedie vzdy k
prinosu a maximalizacii moZznosti systému, dochadza k stratdm pri tizkych miestach

e minuta straty vV izkom mieste je stratou celého vyrobného systému

e minuta uSetrend na pracovisku, ktoré nieje uzkym miestom, nevedie k uSetreniu
minuty celého procesu

e Uzke miesta ovplyviiuju priebeznu dobu vyroby a vysku zasob

o velkost’ vyrobnej davky by nemala byt rovnaka ako velkost’ davky dopravne;j

e vyrobna dadvka by nemala byt’ pevne stanovend, ale mala by byt premenliva

e rieSenie rozvrhu vyroby sa uskuto¢niuje na zéklade vSetkych obmedzeni v systéme,
priebezné doby vyroby su vysledkom planu a nedaji sa dopredu stanovit’ (Basl,

Ttma a Glasl, 2002, s. 77)
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5 VSM

Value Stream Mapping alebo Mapovanie hodnotového toku patri medzi metédy konceptu
Stihlej logistiky ako aj do konceptu stihlej vyroby a vyuziva sa pri synchronizacii tokov.

(Rother and Shook, 1999, s. 99)

Popisuje procesy, ktoré hodnotu pridavaji ako aj procesy nepridavajuce hodnotu v
jednotlivych podnikovych procesoch. (IPA, ©2012)

Mapovanie hodnotového toku je modernou metodou, ktord sa vyuziva v mnohych firmach
ako nastroj na identifikdciu plytvania a eliminovanie strat v produkénom procese.
Produkénym procesom sa v tomto pripade neoznacuje len proces vyrobny ale taktiez
vSetky pomocné, administrativne a obsluzné procesy v podniku. VSM je jednou z metdd
Stihlej vyroby, ktora sa usiluje o synchronizaciu tokov. Najdolezitejsim prvkom mapovania
hodnotového toku je mapa toku hodndt. Pomocou mapy toku hodnot sa daji popisat’ v
grafickej forme vsetky aktivity a ¢innosti produkéného procesu celkovo tak, ako vznikaju
zadanim zakaznickej poziadavky a koncia odovzdanim hotového vyrobku zikaznikovi.
Cielom je charakterizovat’ vSetky aktivity a ¢innosti zastipené v produkénom procese
z hl'adiska toho ¢i pridavaju hodnotu alebo nepridavaji hodnotu danému findlnemu

produktu. Vyuzivaju sa dva typy map:

e Mapa stavajuceho (sucasného) stavu alebo tiez Current map — znazoriiuje stavajuci
hodnotovy tok produkénym procesom.

e Mapa buduceho stavu alebo tiez Future state map - znazoriiuje buduci, novy, Stihly
hodnotovy tok a jej si€ast'ou st navrhy a plany imlementécie zasadnych klI'i¢ovych
zmien pre zlepSenie hodnotového toku v produkénom procese.

(Chromjakova, 2009, s. 6)
Hodnota

Vzorec pre urCenie hodnoty je mozné definovat ako pomer medzi uzitkovymi

vlastnost'ami produktu a nakladmi.

uzitné vlastnosti produktu
Hodnota =

naklady
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Z vyssie uvedeného vzorca vyplyva, ze so zvySovanim nakladov nerastie Uzitok pre
zakaznika a hodnota sa znizuje. Dalej je mozné charakterizovat uvedeny vzorec

nasledovne:

e hodnotu je mozné zvySovat’ na zaklade sucasného znizovania nakladov spolu so
zvySovanim uzitku pre zakaznika

e hodnotu je mozné zvySovat znizovanim nakladov pokial’ st uzitkové vlastnosti
produktu konstantné

¢ hodnota rastie pri zvySovani uzitku pre zakaznika a nakladoch, ktoré su konstantné

e hodnota rastie pri vyraznom zvySeni Uzitku pre zakaznika aj za cenu mierneho

zvySenia ndkladov

Z vysSie uvedeného hodnotu teda moézeme definovat’ aj ako najefektivneji spdsob, ako
spolahlivo zaistit’ uzitkové vlastnosti produktu naplitujice ocakéavania, ktoré ma zakaznik.

(Magin, 2003, s. 10-11)

5.1 Hodnotovy tok

Hodnotovy tok je sthrnom vSetkych aktivit v procesoch, ktoré umoziuju vlastna
transforméciu materiadlu na konkrétny vyrobok pre zdkaznika. Do hodnotového toku patria
vSetky aktivity, ktoré hodnotu vyrobku pridavaju ako aj aktivity, ktoré hodnotu vyrobku

nepridavaju. Patria sem napriklad:

e Spracovanie pontk

e Vypracovanie navrhu

e Vypracovanie technologickej a konstrukénej dokumentécie
e Komunikacia s dodavatel'mi

e Transport materialu

e Planovanie vyroby

e Transformécia informécii

e Transformécia materialu

e Finan¢né operacie (Masin, 2003, s. 13)

K analyze hodnotového toku su vyuzivané techniky a metddy priemyselného inzinierstva,
medzi ktoré patria: postupové diagramy, procesné analyzy v grafickom spracovani,
popisné procesné analyzy, pohybové Stadie pre servisné Cinnosti, montazne diagramy,

procesné¢ mapy, relatné diagramy, metdda kritickej cesty CPM, analyza s vyuzitim
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dynamickej simuldcie, 3D — animécie, videozaznami a i. Cielom uvedenych metdd je
predovsetkym identifikécia plytvania, ktord nasledne vedie k jeho odstraiiovaniu. (Masin,

2003, s. 21)

5.2 Management hodnotového toku

Management hodnotového toku, mézme definovat’ r6znymi spdsobmi, presnd definicia nie

je ur¢ena. Mozme ho rozumiet’ napriklad tymito sposobmi ako:

e metodu systematického identifikovania a odstraiiovania cinnosti, ktoré hodnotu
nepridavaju

e stratégiu zlepSovania, ktora spaja top management a jeho potreby s potrebami
pracovnych timov v podniku

e syntézu najlepSich a najucinnejsich praktik, ktoré vyuZzivaju Gspesné podniky

e systematicky zber a analyzu dat, na zaklade ktorej sa planuju s prepajaju vyhody
Stihlej vyroby

e proces na vytvorenie Stihleho podniku, ktory spociva v spojovani l'udi, metoéd a

technik Stihlej vyroby, ukazovatel'ov a reportingu

Pre suhrnnt definiciu, je mozné uviest’, Ze management hodnotového toku je manazérsky
pristup, ktory umoziuje timom a jednotlivcom systematicky planovat’ ako a kedy sa buda
zavadzat opatrenia, ktoré povedu k I'ahSej ceste splnenia zakaznickych poZiadaviek.

(Masin, 2003, s. 16-17)

5.2.1 Buducnost’ hodnotovych tokov

V ramci neustale] integracie a globalizacie je buducnostou hodnotovych tokov
horizontalna kompresia. Pocet riadiacich urovni sa vo vyrobe znizuje, vytvaraji sa vyrobné
timy alebo business timy. TaktieZ technologické usporiadanie sa meni na vyrobné bunky a
montazne bunky. Podobne na tom v budtcnosti budi aj hodnotové toky, v ktorych sa
horizontdlna kompresia prejavi vo forme integracie dodavatel'ov a stahovanim sa vyroby
do bunkovo orientovanych priemyselnych zén. Tento postup silné podniky posili, ale slabé

a nepripravené podniky este viacej oslabi. (Masin, 2003, s. 25-26)

5.3 Nastroje Stihlej vyroby vo VSM

Metddy a nastroje Stihlej vyroby st nedielnou stucastou mapovania hodnotového toku.

Vramci odstraiiovania plytvania a strat z vyrobnych, podpornych a administrativnych
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procesov je vhodné vyuzivat' a implementovat’ konkrétne néstroje Stihlej vyroby. Dolezité

pre vyber nastrojov je su¢asna mapa toku hodnot, ktora na zaklade analyzy urcuje , kde a

ako je mozné aplikovat’ konkrétne kroky a nastroje Stihlej vyroby pre zlepSenie buduceho

stavu a odstranenia strat. Pre vyber nastrojov je mozné vyuzit’ tieto kroky:

1.

Identifikécia Cinnosti v podnikovych procesoch a rozdelenie na zdklade toho ¢i
pridavaji hodnotu findlnemu produktu alebo mu hodnotu nepridavaju.

Vytvorenie Casu taktu, teda ¢asového tseku, v ktorom dochadza k opakovanému
zadaniu ¢innosti do fazy realizacie.

Plynuly materidlovy a informacény tok a jeho rozvijanie.

Princip supermarketu. Vyuzitie je mozné dvoma spOsobmi a to zasobovanie
¢innosti v uréitom predstihu alebo vyuZzivanie pull systému — tahového systému,
kedy si nasledujtci proces vzdy pritiahne potrebné od procesu predchadzajiceho a
tym sa odburavaju medzioperacné zasoby.

Zaslanie poziadavky zékaznika len pre jeden produkény proces. Potrebny
predpoklad pre realizaciu je zavedenie systému supermarketu.

Rovnomerné rozvrhnutie produkcie — Vv pripade, Ze je niektory proces uzkym
miestom, je nutné podriadit’ mu vSetky ostatné ¢innosti v produkénom procese, aby
bola rovnomerne rozvrhnuté produkcia v ur¢itom cCase.

Vyrabanie systtmom EPE — Every Part Every Day, teda zmenSenie davok v
predchadzajucich procesoch a skratenie Casu pretypovania strojov.

Vytvorenie pociatocného tahu, zameranie na kratky interval produkcie.

(Chromjakova, 2009, s. 21-22)

5.4 NajcastejSie pouzivana symbolika v mapovani hodnotovych tokov

Pre popis hodnotovych metod sa pouziva cely rad symbolov, ktoré sa rozdel'uja do troch

zakladnych kategorii:

symboly pre materidlovy tok;
symboly pre informacny tok;
obecné symboly. (Masin, 2003, str. 45)
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Obrazok 4 Symboly pre mapovanie hodnotového toku na podnikovej Girovni

(Kysel, 2010, s. 12)

5.4.1 Principy mapovania a priklad mapy toku hodnot
Postup pri mapovani hodnotového toku v podniku mé nasledujtci scenér:

1. Vyber reprezentativneho vyrobku

2. Nacrt hrubého skicara

3. Pripravenie formuldrov pre zaznamenavanie dat z mapovania
4

Udaje o externom zakaznikovi
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5
6.
5
8

. Aktualne tidaje o procesoch

Stav rozpracovanej vyroby a vel'kost’ zasob
. Zakreslenie hodnotového toku pomocou symbolov

Zaznamenanie VA-linky (Masin, 2003, s. 47)

Na obr. 5 sa nachadza priklad vypracovanej mapy hodnotového toku na podnikovej

arovni.

PRODUKT
MiniZzeriav

K\ Oddelenie logistiky
v

=~ —
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D} DY Dy 5
| | | : i : : b
w wv w¥ w¥ 'y
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H(J 2| Ao LR ﬂ(‘_.l LR ﬂ(‘ LR ﬂf_l 2 ﬂfj J,iﬂ
** [oree]  [omme] ™ [ermme] ™[] T [ormen] ™0
1 defh 0.08 dfa 0.1 e 0.08 dfa 0.1 e 0.1 e 1ded  [Zdoha |
| 429 | | =1 | | iTs | | 48 | | LY | T Iﬂl
POV Va, 0Z PPE PEWA SaPEVA
7.4 dia 0,041 % 45 krat/rok T 6 85,7 %
24 dia 0,13 % 139 krat/mok 6 6 100 %

Obrazok 5 Priklad mapy hodnotového toku

(Kyse, 2010, s. 33)
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6 HROMADNA VYROBA VS. JEDNOKUSOVY TOK

6.1 Hromadna vyroba

Tradi¢né myslenie v duchu hromadnej vyroby spoc¢iva hlavne v zoskupovani podobnych
strojov a pracovnikov s podobnou kvalifikaciou na jednom mieste. Tymto vznikaju v
podnikoch oddelenia a utvary napriklad montaz, lakoviia, zvaroviia, lisoviia a i. Vdaka
tomuto rozdeleniu a zoskupovaniu podobne kvalifikovanych pracovnikov a podobnych

strojov vznikaju v tradi¢cnom mysleni nasledujtce ,,vyhody*:
Uspory z rozsahu

V hromadnej vyrobe je najdolezitejSia vysoka produkcia a nizke jednotkové naklady. Preto
trendom v tomto mysleni je dosiahnut’ najvac¢siu produktivitu kazdého stroja a kazdého

zamestnanca v podniku.
Flexibilita vyuzitia kapacit

V pripade, Ze st pracovnici s rovnakou kvalifikdciou zoskupeni na jednom mieste je pre
manazéra jednoduchs$ie pridelovat pracovné ulohy a obsadzovat volné stroje tymito

pracovnikmi, podl'a aktudlnej potreby.

Vsak v pripade zadelenia podobnych strojov a podobne kvalifikovanych pracovnikov do
spolo¢nych skupin, vznikd v podniku problém v podobe prestivania materidlu a informacii
medzi jednotlivymi operaciami, ktoré spada pod oddelenie manipulacie s materidlom alebo
pod oddelenie planovania. Aby toto oddelenie bolo efektivne, je premiestiiované vel'ké
mnozstvo materidlu v ¢o mozno najdlhSich intervaloch. Tento spdsob vSak prispieva k
vytvaraniu vel’kych zasob rozpracovanej vyroby v podniku a tym zvySuje objem penazi
viazanych v materidle v podniku. Naviac vyrobok musi prekonavat dlhé trasy medzi
jednotlivymi pracovnymi procesmi, pripadne vznikd aj d’alSie zdrzanie pri vstupe do
nasledujiiceho pracovného procesu a tym sa aj zvySuje celkovy cas, za ktory moze byt

vyrobok dopraveny ku koncovému zakaznikovi. (Liker, 2007, s. 125-126)

6.2 Tok jedného kusu

V stihlom mysleni velkost’ idealnej davky nezodpoveda najefektivnejSej davke pre kazdy
proces, ale zodpoveda vzdy jednému kusu. Cely proces jednokusového toku spociva v

optimalizacii toku materialu, aby prechddzal cez podnik rychlejsie. (Liker, 2007, s. 127)
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Prinosy toku jedného kusu:

e Zaistovanie kvality - Vramci toku jedného kusu je l'ahSie sledovat’ a zaistovat
vysoku kvalitu produktov. Kazdy pracovnik dohliada na bezchybny prechod
produktu vyrobnym procesom a kazdy pracovnik pri podozreni na chybu v procese,
mozZe tento proces zastavit’ a pripadny problém vyriesit’ a napravit’.

e Vytvaranie skuto¢nej flexibility — pokial’ bude priebezna doba zhotovenia vyrobku
kratka, v tom pripade moze podnik pruzne reagovat’ na poziadavky zakaznika a
vV ¢o najkratSom case vyhoviet' jeho potrebdm a spracovat’ objednavku. Odpada
zdihavy proces od zadania objednavky do systému cez ¢akanie na vstup do vyroby
az po samotny vyrobny proces a expediciu.

e Zaistovanie vyssej produktivity — v bunke, v ktorej je zavedeny tok jedného kusu
sa nachadza len vel'mi mélo Cinnosti, ktoré by nepridavali hodnotu vyrobku.

e Setrenie podlahovej plochy — vietky vyrobné zariadenia st vtesnané blizko pri sebe
a odpada problém hromadnych zasob rozpracovanej vyroby, ktoré zbytocne
nezaberaju vyrobnu plochu a Setria naklady, pretoze sa nemusia budovat’ vacsie
kapacity.

e ZvySovanie bezpecnosti — mensie davky, ktorymi sa vyznacuje tok jedného kusu
a ktoré su dopravované¢ v ramci podniku znamena vylafenie potreby
vysokozdvyZznych vozikov, ktoré st hlavnou pri¢inou nehdd v podnikoch. Taktiez
ide o dvihanie menS$ich bremien, takze Urazy spojené s bremenami st vylacené.

e ZlepSenie moralky — Vv systéme toku jedného kusu pracovnici robia viac prace,
ktora pridava hodnotu vyrobku a vysledky ich prace su ihned’ viditelné. Toto im
prinasa uspokojenie z dobre vykonanej prace.

e Znizovanie ndkladov viazanych v zasobach — kapital, ktory nie je viazany
v zasobach, ktoré najviac zaberaju vyrobnt plochu v podniku je mozné vyuzit
a investovat do ¢ohokol'vek iného. Najviac sa tymto spdsobom spomaluje

zastaravanie zasob. (Liker, 2007, s.130-133)
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I1. PRAKTICKA CAST
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7 ZAKLADNE UDAJE O FIRME

Obchodné meno: Ceska zbrojovka a.s.

Datum vzniku: 1.5.1992

Sidlo spole¢nosti: Svatopluka Cecha 1283, Uhersky Brod
Druh podniku: akciova spolo¢nost’

Predmet podnikania: strojarska vyroba

Podnik Ceska zbrojovka a.s. posobi v oblasti presného strojarstva v odboroch:

e zbrane pre ozbrojoné zlozky armady a policie, zbrane pre Sportové a lovecké ucely
e vyrobky, diely a zostavy pre letecky a automobilovy priemysel

e Specialne naradie pre strojarsku vyrobu

7.1 Historia spolocnosti

1936 — zalozenie Ceskej zbrojovky v Uherskom Brode ako poboc¢kového zdvodu Ceske;

zbrojovky a.s. Strakonice
1937 — zahajenie vyroby v novom zavode

1950 — zalozené ,,Piesné strojirenstvi, narodni podnik®, Uhersky Brod, ako organiza¢na

stcast’ generalneho riaditel'stva ,,Pfesné strojirenstvi‘ v Prahe

1965 — podnik zacleneny pod generalnym riaditel'stvom VHIJ Zbrojovka Brno pod nazvom

,,Pfesné strojirenstvi, narodni podnik, Uhersky Brod*

1983 — podnik zacleneny do koncernu Agrozet Brno, pod nazvom ,,Agrozet, koncernovy

podnik, Uhersky Brod*
1988 — zalozeny $tatny podnik Ceské zbrojovka, Uhersky Brod
1992 — zalozena Ceska zbrojovka, a.s., Uhersky Brod

1999 — zalozenie nezbrojovej vyroby
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7.2 Organizacna Struktara podniku

Organizaéné usporiadanie Ceska zbrojovka a.s.
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Obrazok 6

Organizacna Struktura podniku (Zdroj: vlastné spracovanie)

Na obr. €. 6 sa nachadza diagram organizacnej Struktary podniku Ceska zbrojovka a.s..
najvyssSim organom je zdruZenie akciondrov, ktoré tvori valni hromadu. Medzi valnymi
hromadami spoloc¢nost’ riadi predstavenstvo, ktoré rozhoduje operativne. ontrolu nad

tymito organmi vykovava dozorna rada, ktora dohliada na pdsobnost’ predstavenstva.

Vcele predstavenstva stoji generalny riaditel, ktory méa pod sebou osem riaditel'ov

vSetkych divizii podniku. V DP je vypracovany projekt pre diviziu AUTO.
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7.3 Ekonomicky vyvoj podniku Ceska zbrojovka a.s.

Tabul’ka 2 Ekonomicky vyvoj podniku Ceska zbrojovka a.s. v porovnani s odvetvim

Rok Aktiva Dlouhodoby Provozny
Nazov i&tovnei Pocet celkom hmotny Zasoby Vvkon vysledok Naklady v Rentabilita Doba obratu Produktivita Vybavenost’
firmy | YCOVN®I 1 sam. SO | majetok (tis. |  (tis. Ké) YKONY | hospodarenia | (tis k&) celk. Aktiv zasob (dni) (tis ké&/prac) (tis ké/prac)
uzaverky (tis. KE) Kg) (tis. K&)

Ceska

zbrojovka,

a.s. 2004 1468 | 1110923 526706 268773 | 1096342 28820 | 1067522 | 0,025942392 | 88,25556259 | 746,8269755 | 358,7915531
Ceska

zbrojovka,

a.s. 2005 1347 | 1395206 563900 436169 | 1302966 -26444 | 1329410 -0,01895347 | 120,5103126 | 967,3095768 | 418,6340015
Ceska

zbrojovka,

a.s. 2006 1295 | 1225820 417668 394146 | 1234961 -118757| 1353718 | -0,09687964 | 114,8963894 | 953,6378378 | 322,5235521
Ceska

zbrojovka,

a.s. 2007 1285| 1396775 437284 417457 | 1541218 158914 | 1382304 | 0,113772082 | 97,51022892 | 1199,39144 | 340,2988327
Ceska

zbrojovka,

a.s. 2008 1164 | 1367103 491431 303452 | 1303373 68846 | 1234527 | 0,050359044 | 83,81539283 | 1119,736254 | 422,1915808
Ceska

zbrojovka,

a.s. 2009 1185| 1274591 471999 272224 | 1226989 118715| 1108274 | 0,093139682 | 79,87083829 | 1035,433755 | 398,3113924
Ceska

zbrojovka,

a.s. 2010 1164 | 1381401 453264 326446 | 1381843 196697 | 1185146 | 0,142389502 | 85,04624621 | 1187,150344 | 389,4020619
Ceska

zbrojovka,

a.s. 2011 1209 | 1613481 576185 431929 | 1818544 279046 | 1539498 | 0,172946567 | 85,50490942 | 1504,172043| 476,579818
Odvetvie

CZ NACE

2500 2011 26607 | 73996315 | 31133482 | 16443479 | 81947498 3542314 | 78405184 | 0,047871492 | 72,23713456 | 3079,922502 | 1170,123727

(zdroj: MPO, ©2005)
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7.4 Ceska zbrojovka a.s. - SBU Automotive

Nad’alej sa v diplomovej praci budem zaoberat’ samostatnou diviziou SBU Automotive,

Vv ktortl som si vybrala pre spracovanie svojho diplomového projektu.

Vyrobou automotive sa v sucasnosti zaobera cela Sirokd skdla podnikov a organizacii.
Podniky sa sa podiel'aji na konstrukcii, vyvoji, vyrobe, marketingu a predaji a preto su
neoddelitelnou sucastou automobilového priemyslu vo svete. Spolu s automobilovym
priemyslom spadaju do jedného z najvyznamnejSich svetovych ekonomickych sektorov ¢o
sa tyka prijmov. Tato diplomova praca sa teda zaobera vyhradne nezbrojovou cCast'ou

Ceskej zbrojovky a to vyrobnou halou Automotive.

Do vyrobného programu podniku CZUB SBU Automotive patri predovSetkym sériova
vyroba obrabanych stciastok pre automobilovy priemysel a to dielov vyuzivanych v
klimatiza¢nych sustavach automobilov. Produktivna technologia CZUB sa orientuje na
vel'koobjemovll vyrobu presnych dielov CNC obrabanim a lisovanim. Popri obrabani sa
podnik zaoberd aj dokoncovacimi procesmi ako je omielanie, priemyselné Cistenie, rozne

povrchové Gpravy, tepelné spracovanie, odmast'ovanie, vystupna kontrola a balenie.

7.4.1 Vyvoj hospodarskeho vysledku, objemu produkcie a po¢tu zamestnancov

Podnik dosahuje za poslednych 5 rokov kladnych hospodarskych vysledkov. Okrem
hospodarskeho vysledku sa podnik zameriava hlavne na kvalitu produktov. Kvalita
vSetkych vyrobkov je dolezitym faktorom, ktory sa neustidle kontroluje vyuzivanim
roznych druhov zlozitych merani. V podniku je zavedeny systém riadenia akosti podla

noriem ISO a to konkrétne 1ISO 90001, ISO TS 16949, 1ISO 14001.

Objem produkcie kazdoroc¢ne stipa o 15%. Podnik zasiahla v roku 2009 celosvetova
hospodarska kriza, ¢o sa prejavilo na nizSej produkcii vyrobkov a taktiez bol podnik
nateny znizit' pocet zamestnancov v podniku, kedy pracovalo v CZUB takmer o polovicu
zamestnancov menej ako Vv stcasnosti, co demonstruje aj graf 7. V grafe je znazorneny
vyvoj poctu zamestnancov za poslednych 6 rokov. Od roku 2009 pocet zamestnancov

kazdorocne stapa. Prehl'ad od roku 2008 a rozdelenie zamestnancov sa nachadza V tabul'ke

3.
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Vyvoj poctu zamestnancov
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Obréazok 7 Vyvoj poctu zamestnancov (Zdroj: vlastné spracovanie)

Tabul'ka 3 Analyza zamestnancov

Vyrobni | Nevyrobni THP Kmenovi Agenturni Celkové
ROK | pracovnici | pracovnici | pracovnici | zamestnanci | zam. KAPPA pocty
2008 54 5 8 67 14 81
2009 41 3 11 55 3 58
2010 45 4 11 60 16 76
2011 50 4 12 66 17 83
2012 60 5 13 78 32 110
2013 60 5 13 78 35 113

(Zdroj: vlastné spracovanie)

V tabul’ke 3 sa nachadza rozpis po¢tu zamestnancov za poslednych 5 rokov ako aj aktualny
pocet zamestnancov v roku 2013. Pracovnici v podniku si rozdeleni na vyrobnych
pracovnikov, ktori tvoria va¢sinu pracovnikov v podniku a vykonéavaji vyrobnu ¢innost
podla pracovnych postupov a si odmetiovani tukolovou mzdou. Dal$iu skupinu tvoria
nevyrobni pracovnici, ktori vykonadvaju pomocné a obsluzné prace a tvoria najmensiu Cast’
zo vSetkych pracovnikov v podniku. Ich praca je odmenovand ¢asovou mesacnou mzdou.
Poslednou skupinou sa THP technicko-hospodarski  pracovnici, ktori s taktiez
odmeniovani Casovou mzdou vyplacanou mesacne. Podnik okrem kmenovych
zamestnancov vyuziva aj sluzby persondlnej agentiry Kappa, ktorej sluzby podnik vyuziva
stale vo vysSej miere. V stcasnosti tvoria agenturni zamestnanci takmer jednu Stvrtinu

celkoveho poctu vSetkych zamestnancov.
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7.4.2 Strojny park

V podniku sa nachadzaju stroje a zariadenia, ktoré st uvedené v nasledujucej tabulke.

Popis je obecny z dovodu zachovania dovernych informacii.

Tabulka 4 Strojny park

Stroj Pocet ks
Obrdbacie centrum 10
Transférovy stroj 6
Lis 4
Pracka 4

(Zdroj: vlastné spracovanie)
Obrabacie centrum

Obrabacie centrum s technolégiou CNC obrabanie je urceny na frézovanie, vrtanie,
zahlbovanie, vystruZovanie a rezanie zavitov. Umoznuje presni vyrobu sucasti
z niekol’kych stran. Je vel'mi efektivny z dévodu rychlej vymeny ndstrojov a vysokej

reznej rychlosti.

Transférovy stroj

Transférovy stroj Stechnologiou obrabanie je urCeny na obrabanie menSich sucasti.
Obsahuje samostatné obrabacie jednotky, ktoré umoznuji efektivne obrabanie vyrobku. Je
uréeny na rezanie, vitanie, zahlbovanie, vystruZovanie, drazkovanie a na rezanie zavitov.

Vyuziva hydraulicky riadiaci systém.
Lis
Hydraulicky lis je tvarujuci stroj, sliziaci k spracovaniu vyrobkov tlakom. VyuZziva sa na

vyrobu lisovanych vyrobkov z hlinikovych zliatin. Tieto hydraulické lisy maju tlak az 10

ton a st schopné vylisovat vyrobok az do hrabky 4 milimetre.
Pracka
Pracky sltizia na priemyselné Cistenie a odmastovanie vyrobkov. Tieto stroje vyuzivaju

technologie tlakového postreku, oplachu a nésledného susenia vyrobkov. Cyklus prania

prebieha v automatickom rezime riadenom elektronickou jednotkou.
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7.4.3 Popredni zdkaznici a konkurenti

Podnik sa okrem tuzemského trhu, kde je hlavnym odberatel'om Autopal s.r.o., VISTEON
Group, Novy Ji¢in orientuje aj na zahranicny trh, kde medzi poprednych zakaznikov patria

krajiny ako USA (Mexiko), Portugalsko, Mad’arsko, Thajsko a Slovensko.

Konkurenciou pre podnik si firmy zaoberajuce sa obrabanim suciastok pre automobilovy
priemysel. Za hlavnych konkurentov podnik povazuje podniky certifikované ISO/TS a

ISO zaoberajuce sa obrabanim a presnym obrabanim.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

8 SWOTANALYZA

SWOT analyza zachytava najdolezitejSie interné faktory, ktoré ovplyviiuji vykonnost
pozitivnym alebo negativnym smerom. Dalej SWOT analyza poukazuje aj na nové
prilezitosti pre podnik, ale aj na hrozby, ktor¢é moézu podnik v blizkej alebo
d’alekej buducnosti ovplyvnit. V nasledujicej tabulke st uvedené silné, slabé stranky
podniku spolu s prileZitostami a hrozbami. Cislice uvadzaji vahu akou podnik ovplyviiuju

uvedené skutoCnosti. Cislica jedna znamena najvyssiu dolezitost a vahu, Cislica Styri

vwe

Tabul’ka 5 SWOT analyza podniku

Silné stranky Slabé stranky

2 moderné technologické vybavenie 2 prevlada technologické usporiadanie

1 vysoka kvalita vyrobkov vyroby

4 $iroky zaber odberatelov 4 vnutropodnikové informacéné systémy

, . 5 3 neefektivne riadenie zdsobovania
3 vysoka kvalifikovanost’ zamestnancov

1 neefektivne vyuzitie pracovnej plochy

Prilezitosti Hrozby

1 mozZnost rozsirovania vyroby
3 vstup na nové zahrani¢né trhy

2 investicie do novych technologii

3 zavislost’ na automobilovom priemysle
2 druha vina finan¢nej krizy

1 neustaly rast azijskej konkurencie

4 demograficky vyvoj v uherskobrodskom | 4 rast cien energie a materialu

regione

(Zdroj: vlastné spracovanie)

V podniku su vyuZivané najmodernejSie stroje na opracovanie materidlu, ¢oho dosledkom
su vysoko kvalitné vyrobky, takmer bez vyskytu zmitkov. Ku kvalite vyrobkov prispieva
taktiez vysokd kvalifikdcia zamestnancov, ktord je pri vyuzivani CNC strojov velmi
dolezita. Podnik ma Siroky zaber odberatelov a okrem tuzemského trhu, kde je hlavnym

odberatel'om Autopal s.r.0., VISTEON Group Novy Jicin, exportuje svoje vyrobky aj do
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zahranic¢ia. Medzi slabé stranky podniku patri hlavne neefektivne vyuZzivanie pracovnej
plochy, na ktorej prevlada technologické usporiadanie vyroby. Vyrobky preto urazia dlhu
trasu pocas vsetkych pracovnych operacii a skladuju sa v roznych medziskladoch, ¢o nie je
pre vyrobu priliz efektivne. Problémovym sa javi aj neefektivne riadenie zasob, kde systém
operativnej evidencie vyroby, prebicha zastaralym a neefektivnym sposobom, len so
zékladnou softvérovou podporou MS Excel. Dal3ou slabou strankou je zasobovanie, ktoré
neprebiecha metdodou Just in time, ale zasoby sa hromadia a si dlhodobo skladované vo

vstupnom sklade.

Novymi prilezitostami pre podnik je zvySovanie produkcie pomocou rozsirovania
strojného parku nakupom novych strojov a taktiez investovanie do novych vyrobnych
technologii. Prilezitostou je aj zvySovanie poctu zdkaznikov a moznost' vstupu na nové
zahrani¢né trhy. Hrozbou pre podnik je hlavne azijska konkurencia, ktora zaplavuje
celosvetovy trh nekvalitnymi, ale rapidne lacnejSimi produktami. Na podnik taktiez
vyrazne vplyva druha vina finan¢nej krizy, ktora ovplyviiuje automobilové koncerny po
celom svete, ¢o sa vyrazne odzrkadluje na podnikoch zaoberajucich sa vyrobou
automotive. Hrozbou pre podnik sa moéze stat’ aj neustile zvySovanie cien energii a

materialu.
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9 SUCASNY STAV

Podnik ma v plane rozsirit’ svoj strojny park o novy transférovy stroj a z tohto dovodu
vznikla potreba pre nové usporiadanie vyrobnej dielne. Posledny aktualny layout bol
spracovany 6.8.2012. V naviznosti na tieto skutocnosti som sa rozhodla pre spracovanie
nového lepSieho rozmiestnenia vyrobnej haly s prevedenim urcitych zmien, aby bolo

dosiahnuté jej efektivnejSie vyuzitie.

9.1 Pozorovanie na pracovisku

Na zaciatku bol zvoleny reprezentant, vyrobok, pre ktory sa bude vypracovavat' analyza.
Reprezentant bol zvoleny na zaklade ABC analyzy, ktora je spracovana v oddieli 9.2.
Skumany diel prechddza na pracovisku nasledujucimi nizSie uvedenymi

a rozpisanymi operaciami.

9.11 Prijem materialu

Material je objednavany sjeden az dvoj mesaénym predstihom v objeme pre cca dva
tyzdne vyroby. Materidl je navazany pred sklad do zény vyznacCenej ako sklad
nekotrolovaného materidlu. V tomto priestore sa materidl prekontroluje a z kazdého
balenia sa vyberie jeden hlinikovy polotovar, ktory putuje na kontrolu. Po prekontrolovani
meriacimi pracoviskami, je bezchybny material vpusteny do skladu a ulozeny do regalov.

Doba skladovania materialu pred jeho vstupom do vyroby je dva tyzdne az mesiac.

9.1.2 Technologicky postup pracovnych operacii
Rezanie

Na valéekovu trat’ operétor ulozi oisteny profil a upne ho do sveraku pily. Nastavi dizku
na 47 milimetrov a operator spusti automaticky cyklus. Vzdy musi operator skontrolovat
prvy odrezany kus a overit’ spravnu dizku. Po dorezani ty¢ového profilu operator prisunie
dalSiu ty¢ a ti napoji na predchadzajucu ty¢ pouzitim lepsiacej pasky. Narezané
polotovary operator ukladd do prepravnych bedniciek, ktoré su nachystané k d’alSiemu
spracovaniu. Upratovanie stroja sa vykonava priebezne, na konci smeny je operator
povinny stroj celkovo vy¢istit. Vzniknuty odpad sa triedi podla kategérii odpadu. Pri

vzniku
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nezhodnych pripravkov je operator povinny izolovat’ do ervenych prepraviek, ktoré s na

tento ucel urcené.
Obrabanie na OC

Operator do riadne ocistenych upinacov upne predpisany pocet dielov podl'a upinacieho
planu a spusti NC program. Prvy kus operator necha skontrolovat a zadokladuje
protokolom o prevedenej kontrole. Po obrobeni prevedie operator ru¢na upravu — zrazenie
hrany a odstranenie ostrin v prienikoch dier, podl'a schvaleného prvého kusu. Na zaciatku
zahajenia vyrobnej davky je operator povinny nastavit CNC program, vycyhstat’ nastroje
podl'a nastavovacicho listu, zadanie korekcii a vychystavanie pomocok, obrobenie,

premeranie a schvalenie prvého kusu. Stroj sa upratuje priebezne a na konci smeny.
Umyvanie

Do pracich koSov sa ulozZia kusy, ktoré sa zakryju prelozkou z pletiva. Tymto spésobom
sa naplnia $tyri kose. Nasledne sa vlozi do pracky prvy kos. Pomocou tlacidla na stroji
sa vlozeny ko§ v pracke pootoci a urobi miesto d’alSiemu kosu. Takto sa vlozia postupne
do pracky vsetky naplnené koSe. Nasledne sa pracka uzavrie a pri stlaceni tlacidla Start sa

spusti navoleny cyklus umyvania.
Vyfukavanie

Po dokonceni pracieho programu, nasleduje vyfukanie dielov v pracich koSoch, ktoré je
prevedené vzduchovou tryskou a tieto koSe s presunuté na pracovny stdl pracovnic¢ok

balenia.
Balenie

Na pracovnom stole pracovni¢ka na kazdom jednom kuse prevedie dokladnt vizudlnu
kontrolu a diel ulozi do $katule. V krabici sa diely ukladaja vopred stanovenym spdsobom.
Po naplneni skatule pracovnicka Skatul'u uzavrie a vypise sprievodny listok. Nasledne je
Skatula odlozena vedla pracovného stolu a po skonceni smeny je odvazana do skladu

hotovych vyrobkov.

9.1.3 Skladovanie a expedicia

Systém skladovania, prijmu hotovych vyrobkov a vyskladnenia hotovych vyrobkov

funguje na zéklade FIFO. Hotové zakazky st dokoncované uz s dvojtyzdennym az
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mesaénym predstihom. Expedicia hotovych vyrobkov prebieha dvakrat tyzdenne

konkrétne v utorok a v stvrtok a ku koncovému zakaznikovi sa dopravuje autom.

9.2 Analyza metodou ABC — Paretova analyza

Skiimany vyrobok pre analyzu VSM je vysledkom ABC analyzy, ktord je zalozena na
Paretovom zdkone, ktory hovori, ze 80% ddsledkov vyplyva z 20% vSetkych moznych
pri¢in. V tomto pripade sa konkrétne jedna o 20% poloziek, ktoré sa podielaji 80-timi
percentami na celkovom obrate. Podstatou tejto metddy je rozdelenie sortimentu do
niekol’kych skupin. Najvyssiu pozornost’ dostavaju vyrobky v skupine A. Tam sa nachadza
vyssie uvedenych 20% poloziek, ktoré st zodpovedné za 80% obratu podniku. Preto
riadenie tychto poloziek je pre podnik klIi¢ové a vykonéva sa takmer kazdodenne a vel'mi
intenzivne. Cielom je skracovanie doby ich obratu pri zachovani plynulosti procesov.

(Macurova et al., 2008, s. 15)

9.2.1 Klasifikacia produktov

Analyza metdodou ABC bude prevedend na zéklade objemu vyroby a predajnej ceny, za
jednotlivé vyrobky. V tabulke 6 sa nachadza zoznam vyrobkov s mesaénym objemom
produkcie v kusoch a ur¢enou predajnou cenou v K¢. Z hl'adiska ochrany tdajov podniku
niesu uvedené v praci nazvy ani Cisla vyrdbanych dielov. Vyrobky su preto oznacené

pismenami malej abecedy.

Tabul'ka 6 Prehl'ad objemu vyroby

Nazov vyrobku Objem produkcie (Ks) Predajna cena (KC¢)
a 6 000 7,40
b 382 200 3,70
c 130 080 4,20
d 222 480 4,20
e 110 460 8,30
f 10 500 7,30
g 210 000 40,40
h 12 000 7,60
[ 559 320 3,70
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100 000 14,50
160 000 17,00
40 000 17,00
70 000 30,60
413 000 7,40
47000 34,50

(Zdroj: vlastné spracovanie)

9.2.2 Klasifikacia vyrobkov metédou ABC

Tabul'ka 7 Analyza ABC
Nazov Objem Objem Kumulativne % | Klasifikacia
vyrobku produkcie produkcie z celkovej
kumulativny produkcie
g 8484 000 8 484 000 32,32 %
n 3 056 200 11 540 200 43,97 %
k 2 720 000 14 260 200 53,33 %
m 2 142 000 16 402 200 62,49 % B
i 2 069 484 18471684 70,38 % B
0 1621 500 20093 184 75,55 % B
j 1 450 000 21 543184 82,08 % B
b 1414 140 22 957 324 87,47 % B
d 934 416 23 891 740 91,03 % C
e 916 818 24 808 558 94,52 % C
I 680 000 25 488 558 97,11 % C
c 546 336 26 034 894 99,19 % C
h 91 200 26 126 094 99,54 % C
f 76 650 26 202 744 99,83 % C
a 44 400 26 247 144 100 % C

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Z vysledkov ABC analyzy je zrejmé, ze do skupiny najviac sledovanych vyrobkov patria

produkty g, n, k. Najvyssiu prioritu ma vyrobok g, preto d’alSie analyzy projektu sa budu
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ststredit’ na tento kl'aicovy produkt. Vysledky analyzy ABC st d’alej zrejmé aj z grafu 8,

Vv ktorom je aj vykreslend paretova krivka podl’a kumulativnych objemov vyroby.

9.2.3 Grafické znazornenie vysledkov analyzy ABC

Grafické znazornenie ABC analyzy
97,11%

99,19% 99,54%  99,83% 100,00%
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kumulativna
poletnost 80%

26 000 000 [ 100,00%
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23 000 000
22 000 000
21 000 000
20 000 000
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17 000 000
16 000 000
15 000 000
14 000 000
13 000 000
12 000 000
11 000 000
10 000 000
9000 000
2000 000
7 000 000
5000 000
5000 000
4000 000
3000 000
2000 000
1000 000
0
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- 60,00%

- 50,00%

- 40,00%

Kumulativna poéetnost’

32,32%

r 30,00%

r 20,00%

- 10,00%

+ 0,00%
g n k m i o j b d e I c h f a

Objem produkcie vyrobkov

Obrazok 8 ABC analyza (Zdroj: vlastné spracovanie)

V grafe je uvedeny objem produkcie vyrobkov a kumulativna pocetnost’ objemu vyroby.
Paretova krivka naznacuje priebeh ABC analyzy suvedenymi percentami pre kazdy
vyrobok.

Vyrobok g, ktory ma zhladiska ABC analyzy pre podnik najvySSiu prioritu je
reprezentantom, s ktorym sa bude pracovat’ v d’al§ich analyzach ako v analyzej procesne;j

a analyze pomocou mapy VSM.

Obrazok 9 Reprezentant — vyrobok ,,g* (Zdroj: vlastné spracovanie)
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9.3 Procesna analyza

2 @
Z 3| € 2 = 2s)
e = &
C. | Cinnost’ Tok ,5 E :°: O |:> N A
1. | Prijem materialu Q 2
2. | Kontrola materialu 0,5 .
3. | Skladovanie A 2 419 200
4. | Transport 35 16
5. | Rezanie %> 31
6. | Transport |:> 5 2
7. | Skladovanie A 28 800 1
8. | Transport |:'> 47 20
9. | Skladovanie A 1209 600
10. | Obrabanie na OC O 134
11. | Skladovanie /\ [43200 1
12. | Transport 112 42
13. | Pranie % 6,5
14. | Transport 4 3 1
15. | Skladovanie i 900
16. | Balenie a kontrola O 18
17. | Skladovanie A 28 800 .
18. | Transport |:> 92 31
19. | Skladovanie A 1814 400
CELKOM: Pocet: 5 |5 6 1 7
Sucet: | 5545387 | 114

Obrazok 10 Procesna analyza stavajuci stav

(Zdroj: vlastné spracovanie)
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Procesna analyza poukazuje na dizku pracovnych operacii, objem skladovanych zasob
rozpracovanej vyroby ako aj na dizku transportnej trasy medzi jednotlivymi pracoviskami.
Vyplyva znej, ze na procese vyroby skiimaného dielu pracuju piati operatori, vyrobok
urazi v priebehu svojej vyroby 114 metrov a vo vyrobnej hale stravi ¢asovy usek ktory len
nieco malo presahuje az dva mesiace, presnejSie vyrobok sa nachadza v podniku 64,2 dia,
kym bude expedovany ku konecnému externému zakaznikovi. Sucasne vyrobok ostava
vramci procesu vzdy uritt dobu v medziskladoch, ktorych celkovy sucet je 7.
V medziskladoch sa vyrdbany diel nachddza markantni vicSinu casu. Medzisklady
s rozpracovanou vyrobou su zavaznym problémom v podniku. Rozpracovana vyroba

zabera rozsiahlu ¢ast’ plochy celej vyrobnej haly, na ¢o poukazuje aj obr. 11.

Obrazok 11 Sklad rozpracovanej vyroby v podniku

(Zdroj: vlastné spracovanie)
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9.4 Stavajuci layout
Na obrazku 12 je spracovany layout sucasného stavu v programe MS Office Visio.

Pohyb vyrabaného dielu naznacuje Spaghetti diagram zaznaceny do stavajuceho layoutu.
Z1té krivky poukazuju na pohyb rozpracovanej vyroby, modré na pohyb dielu podla po

sebe nasledujucich operacii.

BE @

Sklad
hotovych
zabalenych
vyrobkov

oonoao

Sklad
obalovy
material

SKLADOVACIA PLOCHA VSTUPNY MATERIAL

Obrazok 12 Spagetti diagram (Zdroj: vlastné spracovanie)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

9.5 Mapa hodnotového toku - stiCasny stav

VSM sucasny stav

Riadenie a planovanie
1-2 mesacény

. . - 3 mesacny i p
Dodavatel X Nh whiad  =de et N | whlad Zakaznik Y

i

Denny plan

/
niZeni Denny plan \
objemu / ye W Denny plan W
AN

rozpracovanej
vrob: Zeni
objemu
rozpracovanej
vyrol
i Eliminacia
- = - skladov
Rezanie Obrabanie na Umyvat, Kontrolovat, rozprac. vyrob:
- s L FIFO——e] i
polotovaru ocC vyfukat balit Expedicia
Pasova pila Obrabacie centrum Pranie Pracovisko balenia
QO O/ &) XeY} Nakladka
16324 ks 193 ks 8162 ks 292 ks 0 ks 193 ks 12243 ks
28 dni C/T31s 0,33 dna 14 dni CT134s 0,5 dna CIT65s. 0 dna C/T18s. 0,33 dna 21 dni
VA index 61% VA index 53% VA index 87% VA index 0%
Smeny 2x8 hodin Smeny 2x12 hodin Smeny 2x8 hodin Smeny 2x8 hodin
28 dni 31s 0,33 dna 14 dni 134s 0.5 diha 65s 0 18 s 033 dha 21 dni
1891s 7102s 566 s 0

Obrazok 13 VSM sucasny stav (Zdroj: vlastné spracovanie)
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9.5.1 Vysledky mapovania hodnotového toku

Z vysledkov mapovania hodnotového toku vyplyva, Ze priebezna doba vyroby jedného
kusu vyrobku je 64,16 dia, avSak Cas, ktory vyrobku pridava hodnotu je len 95,59 sekund.
VA index je v tomto pripade rovny 0,0017 %. Doba ktora vyrobku pridava hodnotu je
kratka z dovodu davkového spdsobu vyroby, z ¢oho vyplyvaju kratke cyklové Casy. Dlha
priebezna doba vyroby je sposobena dlhym ¢asom skladovania materialu a rozpracovanej
vyroby a taktiez hotovych vyrobkov vo vstupnych skladoch, medziskladoch a
v expedi¢nom sklade v podniku. Materidl je objednavany s vyhliadkou na jeden az dva
mesiace a po dodani sa zacne vyrdbat z materidlu az po dvoch tyzdioch az mesiaci.
Vyrobené diely su dokoncované az s trojtyzdiiovym predstihom. Tymto predzdsobovanim
sa podnik isti v pripade vyskytu neStandardnej situdcie. Tou mdze byt napriklad
poziadavka odberatel’a o vacsi objem dodavky ako bolo povodne pozadované, alebo ide o
kritické pripady zavaZznej poruchy strojov alebo iné, ktoré by spdsobili nedodanie

objednavky pre zédkaznika v pozadovanom mnoZzstve a vcas.

Tabul’ka 8 Vysledky VSM analyzy

Lead Time 5543596,8 s
VA Time 95,59 s
VA Index 0,0017 %
Pocet operacii 4
Pocet VA operacii 3
Pocet NVA operacii 1

(Zdroj: vlastné spracovanie)

9.5.2 Zhodnotenie stavajuceho layoutu na ziklade VSM

Vysledky VSM spolu s procesnou analyzou vedu aj k zhodnoteniu sucasného layoutu.
Stucasny layout nieje z hl'adiska dlhych prepravnych tras idealny. Dlhé prepravné trasy su
sposobené hlavne technologickym usporiadanim vyrobnej haly. Zmenu layoutu si vyzaduje
aj skutocnost, ze podnik planuje nakup nového transférového stroja a je preto potreba

zmenou usporiadania vyroby usetrit’ vyrobnu plochu.
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9.6 Vychodiska pre zlepSenie

e zmena rozmiestnenia vyroby
e skratenie prepravnych tras rozpracovanej vyroby
e eliminacia skladov rozpracovanej vyroby

e zniZenie objemu rozpracovanej vyroby
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10 POSTUP PROJEKTU

1) Priprava projektu
a) Vymedzenie rozsahu projektu a jeho zakladnych prvkov
b) Urcenie prioritnych oblasti k spracovaniu
€) Stanovenie ciel'ov

2) Realizacia projektu
a) Analyza stavajlcej situacie
b) Ur¢enie ,,uzkeho miesta“
€) Navrh na zavedenie prislusnych opatreni
d) Implementacia

3) Kontrola a hodnotenie
a) Kontrola vysledkov vykonanych opatreni

10.1 Harmonogram prac na projekte

September |o1ctobe.r |Z\'0ve-mbe-r |Dcce-mbe-r |_T:mu;ir |Febru:'4.r Marec April Mij

Definovanie rietenej problematiky

Prevedenie analyzy sicasného stavu

Spracovanie projekiu

Vyhodnotenie

Obhajoba DP

Obrazok 14 Casovy harmonogram prace na diplomovom projekte

(Zdroj: vlastné spracovanie)

10.1.1 Casovy plan projektu
MiPniky projektu

e 9-10/2012 definovanie rieSenej problematiky

e 11/2012 schvalenie zadania projektu

e 12/2012-1/2013 prevedenie analyzy sticasného stavu
e 2-4/2013 spracovanie projektu

e 5/2013 odovzdanie diplomovej prace

e 5/2013 obhajoba diplomovej prace
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11 CIELE PROJEKTU

e Uspora vyrobnych ploch o 20%

e Skratenie rozpracovanej vyroby o 40%

e Skratenie priebeznej doby vyroby o 40%

e ZvySenie kvality prace a ergonomizacia pracovisk, Standardizécia Cinnosti a

zabezpecenie vyuzitia metod Stihlej vyroby

K dosiahnutiu ciel’ov projektu st navrhnuté nasledujice postupy a rieSenia:

1. Navrhnutie nového rozmiestnenia vyroby

2. Skratenie priebeznej doby vyroby minimalizovanim skladov rozpracovanej vyroby
3. Zredukovanie vyrobnych davok
4

Upravenie pracovisk na zédklade ergondmie, Standardizacia pracovisk

11.1 Navrhnutie nového rozmiestnenia vyroby

Navrhnutie nového layoutu pracovisk podniku sa jednotlivé pracoviskd usporiadaju
v stlade so skratenim prepravnych trds rozpracovanej vyroby a hotovych vyrobkov.
Podkladom pre novy layout bolo stavajice rozmiestnenie pracovisk vo vyrobnej hale.
Obmedzeniami pri novom usporiadani vyrobnej haly st rozmery a podorys danej Casti
a viazanost’ urcitych strojov a zariadeni na konkrétnu pevnu poziciu. Pasova pila, ktord je
potrebnd a zaistuje rezanie polotovarov pre dalSie spracovavanie vyrdbanych dielov je
viazana na filter. Filter je vzduchovy a je napojeny na vonkajs$i vyvod. Délezitym krokom
pri prestavbe layoutu dielne je vytvorenie o najkratSej trasy medzi pasovou pilou a CNC
zariadeniami a medzi CNC zariadeniami a operaciami pranie a balenie. Idedlnym rieSenim
by bolo umiestnenie pasovej pily medzi CNC zariadenia, ¢o by vSak bolo finan¢ne
nakladné z hladiska viazanosti pasovej pily na vzduchovy filter, ktory by sa musel
inStalovat’ na inom mieste. Z tychto dovodov st pasové pily ponechané na sucasnych
poziciach. CNC zariadenia sa premiestnia blizSie K pasovym pilam aby sa skratila
trasportnd trasa materialu k nadchadzajicemu pracovisku. Pracoviska prania a balenia
hovovych vyrobkov sa v novom rozmiestneni vyrobnej haly nachadzaju blizsie k skladu
hotovych vyrobkov a transférové stroje si umiestnené v jednej linii z hl'adiska plynulosti

vyroby. V linii bol navrhnuty priestor pre novy transferovy stroj, o ktory podnik planuje
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roz§irit” svoj strojny park. Vdaka presunutiu CNC zariadeni do druhej Casti haly a
presunutie pracovnej oblasti prania a balenia blizSie k skladu hotovych vyrobkov sa
vyrazne skrati prepravovana trasa a je podporeny priamy tok materidlu medzi jednotlivymi

pracoviskami.

Z hladiska tspor a znizenia objemu rozpracovanej vyroby v podniku s v novom layoute
navrhnuté zmeny umiestnenia a znizenie poc¢tu medziskladov. Navrhnuté bolo zrusenie
medziskladu v oblasti rezania polotovaru. Narezané profily bude zamestnanec skladu
vstupného materidlu odvazat’ na paletovom voziku od pasovych pil rovno do medziskladu
rozpracovanej vyroby, ktory sa nachadza pri pracovisku obrabanie na OC. Dalej boli
presunuté skladovacie plochy pri operacii pranie a balenie, ktoré boli presunuté hlavne
z hl'adiska hladkého materidlového toku medzi opericiami obrdbanie na OC a pranie.
Medzi operdciami pranie a balenie bude nad’alej vyuzivany sposob FIFO. Dalej bolo
navrhnuté zruSenie medziskladu po operacii kontrola a balenie a zabalené vyrobky budu

odvazané rovno do skladu hotovych vyrobkov bez umiestnenia v d’alsom medzisklade.

Vysledkom premiestnenia strojov vo vyrobnej hale a zniZenia poctu medziskladov
rozpracovanej vyroby bola vytvorena uspora vyrobnych ploch a tym aj vytvorené d’alSie
priestory pre moznost’ rozSirovania strojného parku podniku.

Na obr. 15 sa nachadza novy navrh na rozmiestnenie vyroby a spagetti diagram, ktory
naznacuje pohyb rozpracovanej vyroby — zIt¢ krivky. Modré krivky urcuju pohyb

vyrabaného dielu medzi pracoviskami.
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Obrazok 15 Layout - buduci stav, Spagetti diagram (Vlastné spracovanie)
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11.1.1 Procesna analyza buduci stav
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C. | Cinnost’ Tok 'S S E O |:> N A
1. | Prijem materialu O 2
2. | Kontrola materialu m 0,5
1
3. | Skladovanie A 2 419 200
4. | Transport |:> 35 16
5. | Rezanie O 31
6. | Transport 101 30 1
7. | Skladovanie A 604 800
8. | Obrabanie na OC O 134
9. | Skladovanie i} 43 200 1
10. | Transport |:> 25 14
11. | Pranie O 6,5
12. | Transport :> 3 2 1
13. | Skladovanie A 900
14. | Balenie a kontrola O 18
15. | Transport :> 21 10 1
16. | Skladovanie A 915 840
CELKOM: Pocet: 515 5 1 5
Sacet: | 3984 317 | 72

Obrazok 16 Procesna analyza buduceho stavu (Zdroj: vlastné spracovanie)

Z vysledkov procesnej analyzy budiceho stavu je zrejmé, Ze dizka transportnej trasy medzi
pracovnymi operaciami je 72 metrov. Celkovy cCas, ktory vyrobok zostava v podniku je
46,1 dna. Potom je vyrobok expedovany ku koncovému zékaznikovi. Sucet poctu

medziskladov rozpracovanej vyroby v podniku je pat’.
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11.2 Skratenie priebeznej doby vyroby

Na stanovenie priebeznej doby vyroby a zavedenie systému tahu s ur¢enim uzkych miest
bola pouzita metoda Value stream mapping. Z mapy sucasného stavu je vypracovany stav

buddici a pri jeho vypracovavani boli dodrzané urcité nalezistosti:

e pri tvorbe je uvazovana maximalna kapacita pracovisk a pracovna doba je teda
skratend len o povinné prestavky na oddych

e zahijenie a spustenie davky do vyroby je planované spitne a to vypoctom od
datumu, v ktorom ma byt dodavka dokoncéena

e skratenie rozpracovanej vyroby na minimum

Mapa buduceho stavu tokov logistickych materiadlovych a hodnotovych bude pokryvat

vSetky poziadavky internych a externych zakaznikov.

11.3 Zredukovanie vyrobnych davok

V podniku sa pracuje na dve smeny, avSak smeny st rozdielne na réznych pracoviskach ¢o
komlikuje zavedenie systému t'ahu. Na pracovisku rezania polotovaru, teda pasovych pil sa
pracuje na dve osemhodinové smeny, rannu a poobednu smenu. Na pracovisku obrabania
na OC sa pracuje na dve 12 hodinové smeny. A pracoviska prania a balenia st na tom
podobne ako pracovisko rezania polotovaru, tzn. dve osemhodinové smeny — rannd a
poobedna. Prestavky na odpo¢inok sa teda taktieZ lidia. Casovy fond v ramci rozdielnej

smennosti na pracoviskach uvadza tabul’ka 9.

Tabul’ka 9 Prehl’ad smien a ¢asového fondu

Prestavky Casovy Disponibilny

Nazov pracoviska Smennost’ ., y ,
povinné fond casovy fond

— ,
Pésova pila rannd + poobednd | 500 i | 576005 | 54000
(8 hodinova smena)

R
Obrabanic na OC | Loona ™ NOCha 4*30min | 86400 79200's
(12 hodinova smena)

ranna + poobedna

2* i 7 4
(8 hodinova smena) 30 min 57600s 54000 s

Pranie

ranna + poobedna

2* i 7 4
(8 hodinova smena) 30 min 57600s 54000 s

Balenie

(Zdroj: vlastné spracovanie)
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V sucasnosti sa vyrobna davka rovnad velkosti mesacnej objednavky od zdkaznika. Na
pasovych pilach sa potom vyrobna dévka spracovdva nepretrzite. Na zariadeniach a
strojoch CNC je uprednostiované spracovavanie jedného typu dielu a v pripade, ze nastane
potreba vyrabat’ iny diel, prace na stdvajicom diele sa prerusia a zane sa spracovavat’ diel,
ktory je potreba dodat’ zakaznikovi skor. Pracovna operacia balenie je zdvisla na cykle

prania, po skoncéeni cyklu prania sa odoberaju a balia vyrobky vac¢sinou na principe FIFO.

Vyrobné davky st neprimerane velké a vznikaju medzi operaciami nevyziadané
medzisklady rozpracovanej vyroby, ktoré nasledne aj niekol’ko tyzdnov cakaji na d’alSie
pracovné operacie. RieSenim tohto problému je zredukovanie vyrobnej davky takmer o
polovicu. Nasledne sa znizi ¢akacia doba ktora je potrebna k narezaniu potrebnej vyrobnej
davky aby mohol diel putovat’ na d’alSie pracovisko. Zasoba pre transport k d’alSiemu
pracovisku je spracovand rychlejSie a praca na nasledujucich vyrobnych pracoviskach
moéze tym padom zacat’ skor. Problémom je rozdielna smennost’ pracovisk, je teda potreba

uzke miesto, ktorym je obrabanie na OC zasobovat’.
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11.4 Mapa hodnotového toku - buduci stav

VSM buduci stav

Riadenie a planovanie
% » 1-2 mesaény . 3 mesacény i 2
vyrob —
Dodavatel X ‘N“ vyhfad = yroby T— vyhlad Zakaznik Y
PozZiadavka za
mesiac:11 660 ks
PoZiadavka
denne: 583 ks
Denny plan
L Denny plan
Rezanie Obrabanie na Umyvat’, Kontrolovat’,
polotovaru ocC vyfukat [=—FIE0— balit Expedicia
Pasova pila Obrabacie centrum Pranie Pracovisko balenia
o e @ O Nakladka
16324 ks 4177 ks 292 ks O ks 6218 ks
28dni  |ciT3ts 7 dni CiT 134 s 05dha  |cTess. 0 dna CiT 18s. 10,6 dna
VA index 61% VA index 53% VA index 87% VA index 0%
Smeny 2x8 hodin Smeny 2x12 hodin Smeny 2x8 hodin Smeny 2x8 hodin
28 dni 31s 7 dni 134s 0.5 dia 65s 0 18s 10,6 difa NVA
1891s 7102s 566s 0 VA

Obréazok 17 VSM stcasny stav (Zdroj

: vlastné spracovanie)
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11.4.1 Zhodnotenie budiiceho stavu mapovania hodnotového toku

Z budiaceho stavu mapovania hodnotového toku vyplyva, ze priebeznd doba vyroby
jedného kusu vyrobku je 46,1 dia, ¢o je oproti stavajiicemu stavu rozdiel 18,1 da. Cas,
ktory vyrobku pridava hodnotu je 95,59 sekiind. VA index je v tomto pripade rovny 0,0024
%. Priebezna doba vyroby sa skratila hlavne z dovodu odstranenia dvoch medziskladov
rozpracovanej vyroby. Medzi operaciami pranie a balenia nad’alej zostal zavedeny systém
FIFO a v expedi¢nom sklade sa skratila doba skladovania hotovych vyrobkov z 21,33 dna
na 10,6 dna. Vyrazne poklesly aj objemy rozpracovanej vyroby, rozdiel tvori na niektprych
pracovisach az 50%. Vysledky analyzy mapovania hodnotového toku — buduci stav su

uvedené v tabul’ke 10.

Tabul’ka 10 Vysledky VSM analyzy

Lead Time 398322955
VA Time 95,59 s
VA Index 0,0024 %
Pocet operacii 4
Pocet VA operacii 3
Pocet NVA operacii 1

(Zdroj: vlastné spracovanie)

11.4.2 Zhodnotenie budiiceho layoutu na zaklade VSM

Buduci layout je chrakterizovany krat§Simi prepravnymi trasami, usporenim vyrobnej

plochy a uSetrenim nakladov v podobe znizenia objemu rozpracovanej vyroby v podniku.

11.5 Upravenie pracovisk na zaklade ergonomie

Pre zvySenie produktivity prace, ktord bude dosiahnuta lepSim pohodlim a ststredenim sa
zamestnancov je dolezité ergonomické usporiadanie pracoviska. Pracovnik okrem
zlepSenia pohodlia pri préci je viacej sustredeny na ¢innost' a st dodrZzané zdravotne

nezavadné a ergonomické polohy pri préci.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

Problémom v oblasti ergonémie je vyska pracovného stolu, ktora ¢ini 107,5 cm, pre pracu
v sede a stoji je vSak doporuc¢end maximalna vySka 105 cm. Obdobne stoli¢ka, na ktorej
pracovnicka sedi je vo vyske 85 centimetrov, kde pri vyvySenom sede je doporucena

maximalna vyska 80 centimetrov.

Riesenim tohto problému je zniznie stola, pretoze vd’aka nemu je aj sed pracovnicky vyssi
ako by mal z hladiska spravnej ergondémie byt. Stolicka sa potom stolu prispdsobi

automaticky na zédklade manualneho nastavenia vysky sedu.

Ocakavanym prinosom zavedenia tychto ergonomickych opatreni je hlavne zlepSenie
ergonomickej polohy pracovnika  pri praci, zvySenie produktivity a spokojnosti

Zamestnancov.

Pracovny stdl sa upravi podl'a doporucenej vysSky pre zeny, tzn. maximalna vySka bude
105 centimentrov. Kazda pracovni¢ka ma vlastny stol, znizenie stola je potrebné o 3-4 cm.

Prinosom bude zlepSenie ergonomickej polohy pri praci.

+20cm
+10em

-10¢cm
-20cm
-30cm

100-110
95-105

33
N=

pfesné préce

Obrazok 18 Vyska pracovného stola z hl'adiska ergonomie.

(IPA, ©2012)
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11.6 Standardizacia pracoviska

STANDARD PRACOVISKA
PRACOVISKO:
¢. Co je potreba vykonat Cim/Pomécky | Kedy vykonavat Cas
Skontrolovat’ tani : Pred zacati ace. .
1. ontro ’ova . upratanie Vigudlne red zaCatim prace 1 min
pracovného miesta.
2. | Skontrolovat mechanické Pred zacatim prace
poskodenie, chladiace kvapaliny Vizualne na stroji. 3 min
a vycistenie stroja.
Upratat’ trebny material Pred zacati 3 .
3. p atat’ nepotrebny material zo Ruéne red zaatim prace | o .
stroja. na stroji.
Vyrobné terial iestnit’ Pred zacati ace. .
4, }iro ,ne materidly umiestnit’ na Rutne red zaCatim prace 3 min
urcene miesto.
5. | Skontrolovat’ dokumentaciu ako Pred zacatim prace.
navodky, technologické postupy Vizualne 1 min
ai.
0. Skontrolovat’”  zasobnik  na ., . Pred zacatim prace. .
o Vizualne, rucne 2 min
zmetkové vyrobky.
7. Skontrc?lovat’ vsetky pripravky a Vizudlne Pred zacatim prace. 1 min
meradla.
8. Skontrolovat’ funk¢nost’ . Pred zacatim prace. .
, . Rucne 1 min
pripravkov a meradiel
9. | Upratat  pracovné  miesto, Pred odchodom
odstranit  osobné veci a Ruc¢ne Z pracoviska. 3 min
zbyto¢né materialy.
10. | Upratat pracovni plochu a | Rucne, utierka | Pred odchodom
vycistitt’ pracovny povrch. na utretie z pracoviska. 2 min
povrchu
11. | Vycistit' a upratat podlahu na Metla so Pred odchodom 3 min
pracovisku v okoli stroja. smetakom z pracoviska.
12. | Zaznacit  vysledok kontroly Pred odchodom
vSetkych bodov do uréeného Rucne, pero Z pracoviska. 1 min
formulara.

Obrazok 19 Standard pracoviska (Zdroj: vlastné spracovanie)
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V stcasnosti sa v podniku nenachadzaju prehladné Standardy pracovisk ani nijaky
formular, do ktorého by pracovnici mohli zapisovat’ ¢i je pracovisko upratané a vyroby ¢i
prevadzky schopné. Z tohto dévodu bol vypracovany $tandard pracoviska s bodmi, ktoré
kazdy pracovnik skontroluje pri prichode na pracovisko a zapiSe vysledok kontroly do
ur¢eného formulara. Zapise do neho svoje meno, zistené nedostatky a poSkodenia.
Nedostatky, ktoré je schopny a kompetentny odstranit’ sam, pracovnik podla urceného
postupu odstrani. Ukony, ku ktorym nie je sposobily nahlasi majstrovi danej smeny a ten
sa postard o napravu, pripadne zaisti napravu spolu s pracovnikmi udrzby. Pred opustenim
pracoviska si obdobne pracovnik po sebe pracovné miesto skontroluje a uvedie ho do
Standardizovaného stavu, aby mohlo byt pracovisko v poriadku predané pracovnikovi

nasledujucej smeny.
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12 VYHODNOTENIE PROJEKTU

Tabulka 11 Ekonomické zhodnotenie projektu

Stcasny stav Buduci stav Zmena
Priebeznd doba vyroby 64,2 dna 46,1 dna -18,1 dna
Prepravné vzdialenosti 114 metrov 72 metrov -42 metrov
Rozpracovana vyroba 8840 kusov 4469 kusov -4371 kusov
VA —index 0,0017 % 0,0024 % +0,0016 %
Vol'na vyrobna plocha 262 m? 512 m? +250 m?

(Zdroj: vlastné spracovanie)

12.1.1 Vyhodnotenie projektu z hl’adiska zasob

Na obr. niZdie je porovnanie doby obratu zasob podniku Ceské zbrojovka a.s., odvetvia a
Divizie SBU Automotive. Z obrazku je zrejmé, ze SBU Automotive, ovplyvni dobu obratu

zésob Ceskej zbrojovky a.s., ktora v tomto ukazovateli v sii¢asnosti zaostava za odvetvim.
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0+ T T 7 0+

Ceska zbrojovka Odvetvie SBU Automotive Ceska zbrojovka Odvetvie SBU Automotive

8.5. suéasny stav 8.5. budici stav

Doba obratu zdsob v diioch
-
)
L

Doba obratu zdsob v diioch

Obrazok 20 Doba obratu zasob (Zdroj: vlastné spracovanie)

12.2 Zhodnotenie navrhovanych rieSeni

Novy layout vyrobnej haly podniku vyrazne prispeje K skrateniu prepravnych tras
rozpracovane] vyroby. Technologické usporiadanie pracovisk bolo zachované, doslo len
K presunu jednotlivych skupin strojov. Prepravné trasy sa celkovo znizili o 42 metrov ¢o
tvori jednu tretinu prepravnej trasy sucasné¢ho stavu. Novy layout taktiez vyrazne uSetri
vyrobné plochy v podniku. Zatial’ ¢o v siéasnom layoute tvorili voiné vyrobné plochy 262

m?, v novom navrhu buduceho stavu je usetrenych d’als¢h 250 m?2,
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VA index sa zvysil o 0,0016% z povodnych 0,0017% na 0,0024%. Stav rozpracovanej
vyroby sa vdaka znizeniu vyrobnej davky o polovicu znizil aj na pracoviskach
v medziskladoch rozpracovanej vyroby. Objem rozpracovanej vyroby zo sucasnych 8840
kusov klesol na 4469 kusov, teda klesol o necelych 50%. Volnd vyrobna plocha sa

Z hl'adiska usporiadania strojov a elimindcii niektorych medziskladov zvysi az o 250 m?,

Okrem prinosov, je potreba zohladnit’ a vyhodnotit’ projekt aj z hl'adiska ndkladov.
Realizacia projektu sa netyka technologickych uprav ani inych velkych investicii.
V projekte sa jednd len o zmenu rozmiestnenia vyroby, ktort si podnik zastre$i sam
vyuzitim internych zamestnancov podniku. Naklady na prestavbu budu teda minimalne.
Finanéné prinosy projektu sa daju vyjadrit’ z pohl'adu uspor a zniZenia nakladov, ¢o bolo

sposobené znizenim objemu rozpracovanej vyroby v podniku.
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ZAVER

ielom diplomovej prace bolo analyzovat’ si¢asné priestorové usporiadanie vyrobnej ha
Ciel'om dipl ej prace bolo anal t né priestorové 1adanie vyrobnej hal
pomocou Value Stream Mapping, navrhnit’ nové usporiadanie pracoviska a eliminovat’

plytvanie.

V prvej Casti prace bola spracovana literarna reser$ ako podklad pre Cast’ prakticka. V tejto
Casti boli spracované na zéklade preStudovania kl'uCovej literatury zékladné teoretické
poznatky z oblasti priemyselného inzinierstva, $tihleho podniku, $tihlej vyroby a logistiky.
Teoreticka Cast’ sumarizuje dolezité teoretické poznatky pre nasledné vypracovanie

praktickej Casti.

V &asti praktickej bol predstaveny podnik Ceska zbrojovka a.s. a divizia SBU Auto a
nasledne bola prevedena analyza sucasného stavu podniku. Analyza bola prevedena na
zaklade procesnej analyzy a analyzy mapovania hodnotového toku. Z prevedenych analyz
bolo identifikované plytvanie, ktoré sa tykalo hlavne dlhych prepravnych tras a

rozpracovanych zasob medzi operaciami.

Analyticka Cast’ pokraCovala projektom, Vv ktorom boli navrhnuté rieSenia veduce
k zlepSeniu sti¢asného stavu, k odstraneniu plytvania a k redukcii medziopera¢nych zasob
v podniku. V stvislosti s tymto bol navrhnuty novy layout vyrobnej haly a spracovana
procesna analyza budiceho stavu a analyza toku hodnét budiceho stavu. Novy ndvrh
rozmiestnenia pracoviska prindsa znané zniZenie priebeznej doby vyroby a to z 64,2 na

46,1 dna. TaktieZ sa zniZil objem rozpracovanej vyroby a to az o 50%.

Novym rozmiestnenim pracoviska sa naviac uSetrila vyrobnd plocha, ktor podnik moze
vyuZit' na umiestnenie nového strojného zariadenia, ktorym planuje rozsirit’ svoj strojny
park. V zavere projektu bolo este nacrtnuté aj vhodné ergonomické upravenie pracoviska

balenie. Naviac bol vypracovany Standard pracovisk.

V zéavere projektu bolo spracované vyhodnotenie a porovnanie su¢asného stavu podniku so
stavom budicim. TaktieZ boli spracované prinosy a ndklady pre podnik, ktoré zo

spracovaného projektu vyplynuly.
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Pl
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TOC
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Ceska zbrojovka, Uhersky Brod
Diplomova praca
Just in Time (Prave vcas)
Priemyselné inzinierstvo
Value Stream Mapping (Mapovani hodnotového toku)
Value Added (Priddvajici hodnotu)
Non Value Added (Nepridavajuci hodnotu)
Theory of Constraints (Teorie omezeni)
Drum — Buffer — Rope (Buben — Zasobnik — Lano)
Strengths Weakness Opportunities Threats (Analyza silnych a slabych stranek,
ptilezitosti a hrozeb)

Lead Time (Doba potiebna k realizaci)
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